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ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺗﺣﻘق آﻟﺔ إﻧﺗﺎج   ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ، ﻟم ﯾﻌد اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ   
  .اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ  وﻣوﺟﻬﺎ ، وﻓﺎﻋل أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻣﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑل أﺻﺑﺢ ﻣﺣرك اﻟﺗﻧظﯾم ،
ﺑﺎﻟﺣﯾﺎة  اﻫﺗﻣت ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔأﺑﻌﺎد ﻧﻔس  ذاتﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻗدﻣت إﺳﻬﺎﻣﺎت ﻓﻛرﯾﺔ إن      
إذ ﺗﺣوﻟت اﻟﻣﻧظﻣﺎت  ، ر ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺎتﺛواﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ أﻫم اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗؤ  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
أﻫم ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج  اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل واﻋﺗﺑر  ، ﻣن أﻧﺳﺎق ﻣﻐﻠﻘﺔ إﻟﻰ أﻧﺳﺎق ﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  .ﺑداﺧﻠﻬﺎ
إﻟﻰ رﺟل ﻣﺣﻘق  ، ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺗﻧظﯾمﻣن رﺟل ﯾﺧدم  اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ رؤﯾﺗﻪ ﻟﻠﻔرد ﺗﺣول اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻘد   
 ﻣﻊ ﻓﺎﻋﻠﯾن آﺧرﯾن ﯾﻘﺎﺳﻣﻬم أﻫداﻓﻪ وﯾﺷﻛل ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻣﻌﻬم ،، ﺟﻣﺎﻋﻲ ﻣﺷﺗرك  ﻋﻣل طﺎرإﻟذاﺗﻪ ﻓﻲ 
ﺑﻌﯾدا ﻋن  واﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ﺟو إﻧﺳﺎﻧﻲ  ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻪ وﯾﺣﻘق ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
  .واﺣد وﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﺗﻧظﯾماﻟﺗﺟﺎﻩ اﻻذات  أﺳﺎﻟﯾب اﻻﺳﺗﻐﻼل
ﺗﻬدف ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻔﺎﻫم واﻟﺗﻌﺎون  ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ رؤﯾﺔ ﺗﺻورﯾﺔ ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﻣدرﺳﺔ ﻗدﻣت ﻟﻘد    
ن ﺗﺣﻘﯾق ﺎﻛذﻟك ﺿﻣ،  ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ أو ﻓﻲ إطﺎر رﺳﻣﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﺿﻣن ﻋﻼﻗﺎت  ،واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ 
  .اﻹﺷﺑﺎع اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ، ورﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﺗواﺟﻪ  ﻣن وﺟﻬﺔ روّادﻫﺎ ﻟﻛن ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻟﻬدوء واﻟﺗﻧﺎﻏم اﻟذي ﺗﺣﻘﻘﻪ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ   
ﻗرارات  ﯾﻔرض ﺿرورة اﺗﺧﺎذ ﺎﻣﻣ ﻫﺎﻋﺎت واﻟﺗﻧﺎﻓس ﺑﯾن أﻋﺿﺎءاﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻟﺻرا





 ﺷﻛﺎﻟﯾﺗﻬﺎ ﻋن دور اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲاﻧﺎ اﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ أﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﺗﺑﺣث ووﻓق ﻫذا اﻟﺗﺻور ﺣﺎوﻟ   
  .ﻫذا اﻟﻌﻣل اﺧﺗرﻧﺎﻩ ﻹﻧﺟﺎز ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻛﻣﺟﺎل ﺗﺣﻘﯾق
  : ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺗﻘﺳﯾم دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ إﻟﻰ ﺟﺎﻧﺑﯾن اﻟﺳﯾﺎق ﺿﻣن ﻫذا و    
  :  ﻫﻲ أرﺑﻌﺔ ﻓﺻولوﯾﺿم ﺑدورﻩ  واﻟﺗﺻوري ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺟﺎﻧب اﻷول ﯾﺿم اﻹطﺎر اﻟﻧظري  
وﻓق اﻟﺗرات  ، ﺑﺣﺛﻧﺎﻌرض إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﺑﻗﻣﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ،  راﺳﺔﻟﻠد ّاﻟﺗﺻوري اﻹطﺎر  ﺗﺿﻣن :  اﻟﻔﺻل اﻷول
ﻗدﻣﻧﻬﺎ ﻛﺈﺟﺎﺑﺎت وﻓرﺿﯾﺎﺗﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﻟﻧﻘوم ﺑﻌدﻫﺎ ﺑﺻﯾﺎﻏﺔ ﺗﺳﺎؤﻻت اﻟدراﺳﺔ  ، اﻟﻧظري اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن
 ﺑﻬﺎﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋرض أﻫم اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ، ﺎت ﻧﻧزل ﺑﻬﺎ ﻟﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔﺗﻛون ﻛﻣﺣﻛ ّو ﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ا
ﻟﻧﺧﺗم ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺑﺎﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ . ﻛﺄﻫم ﻣؤﺷرات  دراﺳﺗﻧﺎ اﻋﺗﺑرﻧﺎﻫﺎﻬﺎ ﺑﻣﻔﺎﻫﯾم ﺛﺎﻧوﯾﺔ وﺗدﻋﯾﻣ
  .واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،  ﺗﻧﺎوﻟت ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ
إذ ﺗﻧﺎوﻟﻬﺎ  ، ﺧﺻص ﻟﻌرض ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ:  أﻣﺎ اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
  .واﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ  ، ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ واﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻧﯾو ، اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ:  ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت وﻫﻲ
 ﻣﺛلواﻟﺗﺎﺑﻌﯾن ﻟﻬﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم  ﺗﺟﺎﻫﺎتﺗﻧﺎوﻟت اﻻ :اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ  
 اﻟﺗﻘﺳﯾم اﻻداري ﺟﺎﻧت ، ﻧظرﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻔرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠور، ﻓراﻧك ﺟﯾﻠﺑرت ، ﻫﻧري 
ﻧظرﯾﺔ :  ﻓﺿﻣتاﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻧﯾوﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ، اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻟﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر، أﻣﺎ  ﻟﻬﻧري ﻓﺎﯾول
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻹﻟﺗون ﻣﺎﯾو، ﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻟدوﻏﻼس ﻣﺎﻛرﯾﺟور، وﺟﺎءت ﺑﻌدﻫﺎ 






اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻗد ﺗﺿﻣن ﻋرض ﻣﺎ ﺗم ﺗﻧﺎوﻟﻪ وﻣﺎ ﺟﺎء ﻣن ﺗراث ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ ﺣول ﻣﺗﻐﯾر  : اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث
 ﻣﺑﺎدئ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،  أﻫداف ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ: ، ﺣﯾث ﺷﻣل ﻫذا اﻟﻔﺻل  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﻼﻗﺎت ، ﻫﺎوﺛورن ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾم أﻫﻣﯾﺔ ﺗﺟﺎرب ،  ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورن، 
  .ﻟﻧﺧﺗﻣﻪ ﺑﺧﻼﺻﺔ ﺟزﺋﯾﺔ . أﻫم اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
، وﻗد ﺷﻣل اﻟﻧظري اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﺗﻐﯾر اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗراث اﻟﻓﻘد ﺧﺻص ﻟﻌرض ﻣﺎ ﺟﺎء ﻣن : اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ 
ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ،  أﻧواع اﻟﻘرارات اﻻدارﯾﺔ،  اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراﻟﻌواﻣل : ﻫذا اﻟﻔﺻل 
  .راﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراروﺧﺎﺗﻣﺎ أﻫم اﻟﻌ، أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ،  اﻟﻘرار
  : ﻓﻘد ﻗﺳم إﻟﻰ ﻓﺻﻠﯾن  "اﻹطﺎر اﻟﻣﯾداﻧﻲ"أﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺛﺎﻧﻲ 
اﻟﻣﻧﻬﺞ ،ﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ ، ﺣﯾث اﺣﺗوى ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ ﺗﻧﺎوﻟﻧﺎ ﻓﯾﻪ اﻹﺟراءات اﻟﻣ : اﻟﺧﺎﻣساﻟﻔﺻل 
  .أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ، اﻟﻣﺳﺗﺧدم 
  اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟدراﺳﺔ وﻓﯾﻪ ﺗم  ﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت:  اﻟﺳﺎدساﻟﻔﺻل 
اﻟﻔرﺿﯾﺎت أﻫم اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﻬﺎ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﺿوء  ﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟﻪﻋرﺿاﻟﻔﺻل اﻟﺳﺎﺑﻊ 
  .اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺛﯾرﻫﺎ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ،  واﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺷﺎﺑﻬﺔ ، ﺛم ﻓﻲ ﺿوء ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم
ﻟﻧﺗطرق ﺑﻌدﻫﺎ إﻟﻰ ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣراﺟﻊ واﻟﻣﻼﺣق   ، ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺧﺎﺗﻣﺔ ﺗﻠﺧص ﻣﺿﻣون اﻟدراﺳﺔﻟﻧﺧﺗم 











   
 
  : اﻷول اﻟﻔﺼﻞ 
 اﻻﻃﺎر اﻟﻨﻈﺮي واﻟﺘﺼﻮري ﻟﻠﺪراﺳﺔ
  ﺗﺤﺪﻳﺪ اﻻﺷﻜﺎﻟﻴﺔ - أوﻻ
  أﻫﺪاف اﻟﺪراﺳﺔ - ﺛﺎﻧﻴﺎ 
  أﻫﻤﻴﺔ و أﺳﺒﺎب اﺧﺘﻴﺎر اﻟﻤﻮﺿﻮع - ﺛﺎﻟﺜﺎ 
  ﻣﻔﺎﻫﻴﻢ اﻟﺪراﺳﺔ -راﺑﻌﺎ
  ﻓﺮﺿﻴﺎت اﻟﺪراﺳﺔ -ﺧﺎﻣﺴﺎ






  :اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔﺗﺣدﯾد : أوﻻ 
اﻟﻣﺗﻐﯾرات  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و و  اتاﻻﻋﺗﺑﺎر إﻟﻰ ﺑﻌض  دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻧدﯾﻠﺟﺄ اﻟﺑﺎﺣﺛون 
ﻓﺎﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻓﻲ اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﺗواﺻل إﻧﺳﺎﻧﻲ  ،ﺳﻠوك اﻷﻓراد  ﻟﺗوﺟﯾﻪ ﻣﻌﺎ وﺗﺗﻔﺎﻋل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗداﺧل 
ﻓﺳﻠوك و ﺗﺻرﻓﺎت اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣرﺗﺑطﺔ  ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﺎ أﺧرىﯾﺗﺿﻣن أﺳﺎﺳﯾﺎت ﻧﻔﺳﯾﺔ و 
و أﺧرى اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﺑﺗﻔﺎﻋﻠﻬﺎ ﻣﻊ ﺑﻌض  ﯾﻧﻌﻛس ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و  ، ﺑﺑﻌض اﻟﻌواﻣل اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ
ﻟﻛن وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺗﻌﻘد اﻟﺣﯾﺎة ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺟﺎﻻت أﺻﺑﺣت اﻟﻣﻧظﻣﺎت . ﻛﯾﺔ ﺟدﯾدةﯾؤدي إﻟﻰ أﻧﺷطﺔ و أﻧﻣﺎط ﺳﻠو 
ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ  ﻛﺎﻹدﺧﺎل  ، اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗﻌﺎﻧﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌرﻗل اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻧﺷﺎطﻬﺎ
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت  إذا، ﺑﺎﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق 
ﻓﻲ اﻟﺗﻲ ظﻬرت اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻧظرﯾﺔ ﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ ﺑروز اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت ﻣﻧﻬﺎ واﻟذي أﺻﺑﺢ ﺿرورة ﻣﻠﺣﺔ
إذ ﯾﻌﺗﺑر أﺻﺣﺎﺑﻬﺎ أول ﻣن ﻓﻛر ﻋﻣﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر . أواﺧر اﻟﻘرن اﻟﺗﺎﺳﻊ ﻋﺎﺷر وﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن
ﻣﺷﺎﻛل ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﺗﺣدد ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﻣﻧطﻠﻘﻬم  ، اﻹﻧﺟﺎزﻣزﯾد ﻣن اﻟﺑدل و اﻟﻌﺎﻣل ﻣن أﺟل اﻟ كﻋﻠﻰ ﺳﻠو 
ﻓﻲ ﺣﯾن  .، ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻋﺗﺑرت اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أداة ﻣن أدوات اﻹﻧﺗﺎج ن ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎاﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟرﻓﻊ ﻣ
 ﺣﯾث ﺗﻔﺗرض ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ أن ، وﻏﯾرﻩ ﻣن رواد ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻧﺎدوا ﺑﻌﻛس ذﻟك إﻟﺗون ﻧﺟد
ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ  إذ، ودﻋت إﻟﻰ اﺳﺗﺑدال ﻣﻔﻬوم اﻟرﺟل اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﺑﺎﻟرﺟل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ، اﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻹﻧﺳﺎن ﻣﺧﻠوق 
ن ﺷﻌور اﻟﻔرد ﺑﺎﻧﺗﻣﺎﺋﻪ ﻫو إ ،ﻫﻲ اﻟﺗﻌﺎون ﺗﻣﯾزﻩ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻋﻼﻗﺎت أﻓﺿل ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن و أﻓﺿل ﺳﻣﺔ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
 اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ  إن،  ارﺗﺑﺎطﻪ ﺑﻣﻛﺎن ﻋﻣﻠﻪ و اﺳﺗﻘرارﻩ و اﻧﺿﺑﺎطﻪ ﻓﯾﻪ ، اﻟﻌﻣلاﻟذي ﯾﺣﻔزﻩ ﻟﻠﺑدل و 
اﻟﺑﺷري  وردﺣﯾث ﺗرى ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ إن اﻟﻣ ، ﻗﺑل اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻫو ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺣﺎﻓز ﻟﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل





ﺗﺳﺗﻔﯾد ﺑدورﻫﺎ ﻣن ﻛﻔﺎءاﺗﻪ و ﻟﻌل ذﻟك راﺟﻊ إﻟﻰ ﺗﻌﻘد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺣد ذاﺗﻬﺎ ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ ﻓﻲ ﻋﺻرﻧﺎ 
، ﺑل ﺗﺗطﻠب ﻗدر ﻣن  ، آﻻت ﺣدﯾﺛﺔ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﻣﺗطورة اﻟﺣﺎﻟﻲ ﺗﺗطﻠب ﻟﯾس ﻓﻘط ﺗدرﯾب اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
  .اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر
ذﻟك اﻟﺟﺎﻧب اﻟذي " إﻧﺳﺎﻧﻲ"ج إﻟﻰ ﺟﺎﻧب ﺗﻧظﯾﻣﻲ رﺳﻣﻲ و ﺟﺎﻧب ﻏﯾر رﺳﻣﻲ اﻹدارة ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﺗﺣﺗﺎ  
ﺗﻔﺎﻋل رﻏﺑﺎﺗﻬم واﺣﺗﻛﺎﻛﻬم  ﻣنﯾرﺗﺑط ﻣن ﺧﻼﻟﻪ اﻷﻓراد ﺑرواﺑط ﻻ ﺣﺻر ﻟﻬﺎ ﺗﻧﺷﺄ ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﻬم و 
وﻫذا اﻟﺗﻔﺎﻋل و  اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﺑﻘﯾﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ ، إذ أﻧﻬم ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻟﻌﯾش ﻓﻲ إﻧﻔراد وﻋزﻟﺔ ﻋن  ﺑﻌضﺑ ﺑﻌﺿﻬم
و اﻟﺗﻲ ﺗﻌد  اﻻﺗﺻﺎلﻋﻣﻠﯾﺔ  ﻋن طرﯾقﺗﻘوم ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ   اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﺣﺗﻛﺎك ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻻ
ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻷﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ و أﻧﻪ ﯾﺳﺎﻋد ﻓﻲ ﺧﻠق ﺟو ﻧﻔﺳﻲ ﻣﻼﺋم داﺧل 
ﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﯾﻧﺷر ﺑﯾﻧﻬم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و أي ﺗﻧظﯾم ﻓﻼ ﺑد ﻣن وﺟود اﺗﺻﺎل ﯾرﺑط ﺑﯾن أﻏﻠب اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ أو اﻟ
ﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻧﺷﺄة اﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ اﻟﻌﻣل . اﻟﺣﻘﺎﺋق و اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬم ﻣن ﺗﺄدﯾﺔ أﻋﻣﺎﻟﻬم ﺑﺎﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻼزﻣﺔ
و ﯾوﺟﻪ و ﯾﺣﻔز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ أداء واﺟﺑﺎﺗﻬم  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗﯾﺎدة واﻋﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻧظم ﻧﺷﺎط اﻷﻓراد 
  .وﺗوﺟﻬﻬﺎ ﻧﺣو اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة
ﻛذﻟك ﺗﻌﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻣﯾﻊ وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر و اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻹﻗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﻬم 
وﺑذﻟك ﺗﻘوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  ،اﻟذي ﯾﻌﻣﻠون ﻓﯾﻪ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲوﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﯾط اﻟﻣﺎدي و 
ﻓراد و اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﺣﯾث ﯾﺗﻣﺛل ﻫدﻓﻬﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ اﻟﻧﺎﺷﺋﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻷ
  .ﺑﺣﯾث ﯾﺷﺎرﻛون ﺑﺟﻬودﻫم و أﻓﻛﺎرﻫم ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ، اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻲ
ﻟﻛن ﻋﻠﻰ اﻟرﻏم ﻣن ذﻟك ﯾواﺟﻪ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن و اﻟﻘﺎدة اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾﺟب أن ﯾﺟدوا ﻟﻬﺎ 
ﺻﻐﯾرة أو ﻛﺑﯾرة، ﻟذا ﻛﺎن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  إﻣﺎاﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻼت ﺗﺄﺛر ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻋﻣﺎل 





، ﻓﺈﻧﻬم ﺟﻣﯾﻌﺎ ﺗﻌﺗرﺿﻬم ﻋدة ﻣﺷﺎﻛل وﺻﻌوﺑﺎت ﻟدى ﯾﺟب ﺗﻌﻠم  ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼف ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬم و أدوارﻫم اﻹدارﯾﺔ
ﻣﻬﺎرات اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوظﯾﻔﻬﺎ  ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﯾوم أﺻﺑﺢ ﯾﺗوﻗف 
ﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ و اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ وﻫذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق إﻻ إذا ﺗم اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋﻠﻰ ﻗدرة وﻛﻔﺎءة ﻗﯾﺎدﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺗ
ﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟواﻗﻊ و ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﺣﺟم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ  ﻣن اﻟﺑداﺋل دراﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ وﺗﻘدﯾر ﺳﻠﯾم 
ﯾوازن وﯾﺳﺗطﯾﻊ أن  إطﺎر ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ إﻟﻰ ﺗﻧظﯾم ﻣﺣﯾطﻪاﻟﻣﺗوﻓرة وﺗﻛﺎﻟﯾف ذﻟك اﻟﻘرار اﻟﻔﻌﺎل ﻫو اﻟذي ﯾﻧﻔد ﻓﻲ 
  .ﺑﯾن اﻟﻣﺧﺎطر اﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﺳﺑﺑﻬﺎ واﻟﻣﻛﺎﺳب اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﯾﺣﻘﻘﻬﺎ
اﻻﻫﺗﻣﺎم اﻟﻼزم ﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﻟدى ﻛﺎن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ اﻟﺳﻠﯾﻣﺔ ﻫو ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ إﻋطﺎء
ﯾق واﻟﻘﺎدر ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘ،، ﻓﺎﻟﻘرار اﻹداري ﯾﺷﻛل اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺟوﻫري ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم  اﻹدارﯾﺔ وﺗطوﯾرﻫﺎ
و ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﺗﺗﺄﺛر ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺑﻌدة ﻋواﻣل ﻗد ﺗﻌﯾق ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ أو ﺗؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﺄﺧر ﻓﻲ  ،اﻷﻫداف اﻟﻣﺳطرة 
اﺗﺧﺎذﻫﺎ دون ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  وﻫذا ﻟﺗﻌﺎرﺿﻬﺎ إﻣﺎ ﻣﻊ ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣرؤوﺳﯾن أو ﻻ ﺗﺗواﻓق و أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ أن 
ﺗﻪ و أﺛرﻩ ﺳواء اﻟﻣﺣﯾط اﻟداﺧﻠﻲ أو اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟﻘرارات  اﻹدارﯾﺔ ﺗﺻطدم ﺑﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﺻﯾرور 
ﺎد اﻟﻘرار ﻫو ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﻋﻣل ﻓﻧﻲ ﯾﺗوﻗف ﻧﺟﺎﺣﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ إذ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ روح ﺧﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻟدى اﺗ
اﻟﺗﻌﺎون و اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻗدرة اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﺗوظﯾف  إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬم ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ و 
  : ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ اﻟطرح ﻛﺎن ﺗﺳﺎؤل إﺷﻛﺎﻟﯾﺗﻧﺎاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻣﻌﺎ ووﻓﻘﺎ ﻟﻬذا 
 ﻫل ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ إرﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن ﺗﺟﺳﯾد ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق  ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار؟ 
  :وﯾﻧدرج ﺗﺣت ﻫذا اﻟﺳؤال اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ






  ﻫل ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ إرﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﺔ؟  - 2
  ﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﺔ؟ﻫل ﯾؤدي وﺿوح ﻗﻧوات اﻹﺗﺻﺎل إﻟﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع داﺧل اﻟﻣؤ  - 3 
     :اﻟﻣوﺿوع اﺧﺗﯾﺎرأﻫﻣﯾﺔ وأﺳﺑﺎب  :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﺑﺎﺗﺑﺎع أﺳﻠوب ﻣﻧﻬﺟﻲ ﺑﻌﯾدا ﻋن  ﻣوﺿوﻋﯾﻪ ،ﻋﻠﻣﯾﺔ  اﻋﺗﺑﺎراتﯾﻌﺗﻣد إﺧﺗﯾﺎر أي ﻣوﺿوع ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺎ ﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫذا و اﻟﻣﺑررات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  اﻟﺗﻲ رأﯾﻧﺎﻫﺎ داﻓﻌﺎ ﻣﻬ اﻻﻋﺗﺑﺎرات، وﻣن ﺟﻣﻠﺔ  اﻻﻋﺗﺑﺎطﯾﺔاﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ أو 
  :اﻟﻣوﺿوع ﻣﺎ ﯾﻠﻲ  
إن  واﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر ﻋرف ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗﺣوﻻت اﻟﺗﺷرﯾﻌﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺳت ﻣﺧﺗﻠف  \1
ﻫﯾﺎﻛل ﻗطﺎع اﻟﺻﺣﺔ  ، ﻟذا ﺣﺎوﻟﻧﺎ  ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺑﺣث ﻓﻬم واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ 
  .ﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﺣﺎﻟﻲ وأﺛرﻫﺎ وﻣوﻗﻌﻬﺎ ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾ
ﻣن أﻫم أﻫداف ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم ﻟذا ﺣوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺗﻧﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع ت اﻟﻌﻣل دراﺳﺔ ﺟﻣﺎﻋﺎ \2
ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ  دورﻫﺎ  اﻟﺗطرق ﻹﺣدى أﻫم وأﺑرز ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم وﻫﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ا
  .واﻻﺗﺻﺎل  ، ﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎدﻫﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة ،اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻋن طرﯾق 
إن ﺗطوﯾر ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﻣﺧﺗﻠف ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ  واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﻟﺧدﻣﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﺟوﻫر  -  3
ﻟذﻟك ﻓﺈﻧﻧﺎ  ، ﺳواء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻧظري ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ أو اﻟواﻗﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻫذا اﻟﺑﺣث ﺣﺎوﻟﻧﺎ  إﺳﻘﺎط ﻧظرﯾﺔ  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ اﻟﺧدﻣﻲ  ﺑﻐرض ﺗﻘدﯾم ﻣن ﺧﻼل 






 :أﻫداف اﻟدراﺳﺔ :ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻋن اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﺗﻲ  ﺗرﺗﺑط ﯾﺳﻌﻰ أي ﺑﺣث ﻋﻠﻣﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق  أﻫداف واﺿﺣﺔ وﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﻛﺷف 
، ﻛﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣن  أﻫداف ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ وﺿﻊ رؤى وﺗﺻورات  ﺑﺎﻫﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  واﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑداﺧﻠﻪ
وﻧﺣن ﻣن  ﺧﻼل دراﺳﺗﻧﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع  ، أو ﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث اﻟﻣدروس،ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣﻌرﻓﯾﺔ ﺣول واﻗﻊ اﻟظﺎﻫرة 
  : ﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛﺎﻧت ﺗدﻓﻌﻧﺎ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷﻫداف ﺳﻌﯾﻧﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ وﻫﻲ ﻛ
  .ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﺗﺟﺳﯾد ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -1
  .ﺗﺷﺧﯾص واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ - 2
اﻟوﻗوف ﻋﻧد أﺛر اﻟﻌﻼﻗﺎت  اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻣﺟﺎل  -3
  .اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺗﻲ ﺣددﺗﻬﺎ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم  ﻟﻌواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻲوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋن ﻣدى اﻟﺗﺟﺳﯾد اﻟﻔﻌﻠﻣﺣﺎ -4
  . ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ
   .اﻟﻌﻣﺎل إﺑراز ﻣواﻗف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﺎﻣل ﺑﻬﺎ إدارة اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﻣﻊ -5
  .ت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻟﻌﻼﻗﺎﻧظرﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻛل ﻣن ﻣﺗﻐﯾري ا ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺗﻘدﯾم -6
  :اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾمﺗﺣدﯾد  :راﺑﻌﺎ
وﻷن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ...ﺑﻧﻔس اﻟدرﺟﺔ ﻟﻠﺟﻣﯾﻊﻟﯾﺳت ﺑﺎرزة وواﺿﺣﺔ  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲأن ﻣﻔردات اﻟواﻗﻊ  ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊﯾﺗﻔق اﻟ
اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗﺣدﯾد ﻓﺈن ...اﻟﺗﻲ ﯾراد دراﺳﺗﻬﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺣﻘﯾﻘﺗﻬﺎ و  ، وواﻗﻌﯾﺎﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﺗﻠك اﻟظواﻫر اﻟﻣوﺟودة ﻓﻌﻠﯾﺎ 





 اﻋﺗﺑﺎراتوﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗﺧﺗﻠف ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻋدة  ، أﻛﺛر ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻣن اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ
  :ﺎﻟﺗﺎﻟﻲﻛﻧﺳﺗطﯾﻊ ﺗﺣدﯾدﻫﺎ 
  .اﻟراﺻدﯾن ﻟﻬﺎ ﺎﺧﺗﻼفﺑأن ﻫذﻩ اﻟﻣﻔردات ﺗﺧﺗﻠف   -1           
  .ﺎاﻟﻣﺗﻌﺎﯾﺷﯾن ﻣﻌﻬ ﺑﺎﺧﺗﻼفأﻧﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف   -2           
  1.اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺎﺧﺗﻼفأﻧﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف   -3           
   2 ﻣﺧﺗﺻر ﻟوﻗﺎﺋﻊ ﻛﺛﯾرة ﻛﻣﺎ ﺗﻌرف اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺻف    
ﺑﺣﯾث ﺗوﺻف ﺑﺄﻧﻬﺎ  ،اﺗﻛون أﻛﺛر ﺗﺟرﯾدﻓﺎﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ :  إﺟراﺋﯾﺔ واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻧوﻋﺎن ﻋﺎﻣﺔ و   
أﻣﺎ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم  ،3اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﻣن طرف اﻟﻌدﯾد اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟﻼﺧﺗﺑﺎروذﻟك ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻛون ﻗد ﺧﺿﻌت   ، ﻣﻧطﻘﯾﺔ وﻣﻌﻘوﻟﺔ
وﻣن ﻫﻧﺎ  4ﻟﻣوﺿوع اﻟﺑﺣث اﻻﺻطﻼﺣﯾﺔﺗﻛﯾﯾف ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﻠﻐوﯾﺔ و  ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن
  :ﯾﻠﻲﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺗﻧﯾﻣﻛن ﺣﺻر ﻣﻔﺎﻫﯾم دراﺳ
  :اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ 1-4  
اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛل  اﺳﺗﺧداﻣﺎتﻟﻘد ﺗﻌددت وﺗﻧوﻋت  : اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت  1- 1-4
 ووﻓﻘﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟرؤﯾﺔ ، ﻓﻲ ﺻﯾﺎﻏﺔ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔا ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ﻟﻧﺎ ﻫذا اﻟﺗﻧوع ﻫذ ، اﻫﺗﻣﺎﻣﻪﺣﺳب رؤﯾﺗﻪ وزاوﯾﺔ 
                                                           
1




: ونﺧر إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻗﯾرة وآ
 
،أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﯾن اﻷطر اﻟﻧظرﯾﺔ و وم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻠأﺳس اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌ
  .09 ، ص9991،  ث،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺛوري ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔﻌﻣطﺑﻌﺔ اﻟﺑ ، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻟﻌﻠﻲ ﻏرﺑﻲ ، اﻟﻣﺣددات اﻟواﻗﻌﯾﺔ
3
.09 ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،:ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ، ﻓﺿﯾل دﻟﯾو
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 ﻟﺗطرقﺳﻧﺣﺎول ا وﻧﺣن ﻫﻧﺎ، اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﺷﯾر إﻟﻰ أن ﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم 
                                    .اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺣول ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوماﻟﻌدﯾد ﻣن  ﻟﺗﺻور
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧﺎس ﻋﻠﻰ  اﺗﻔقأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟذي »ﺣﯾث ﻋرﻓﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ  "وﯾﻠﯾﺎم ﻛﻠﺑﺎﺗرك" ﺗﻛون اﻟﺑداﯾﺔ ﻣﻊ *
     1.« اﺳﺗﻘرارﻫﺎأﻧﻬﺎ ﺿرورﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧوع اﻟﺣﯾﺎة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ وﻟﺿﻣﺎن 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋﻼت ﺑﯾن اﻟﻧﺎس ﺣﯾث ﯾﺟﺗﻣﻌون ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾﻼت » ﻋرﻓﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻔزﻛﯾث دﯾ أﻣﺎ *
ﻓﻲ ﻣوﻗف  ، ﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن اﻟﻧﺎساﻟﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﻠم وﻓن ﯾﻬدف إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق  ، ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺣددة
 2.« اﺟﺗﻣﺎﻋﻲو  واﻗﺗﺻﺎديﻧﻔﺳﻲ  ﺎرﺿاﻟﻌﻣل، ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺗﺞ وﻣﺗﻌﺎون، ﻓﯾﻪ 
ﻣن ﺧﻼل ﻫدا اﻟﺗﻌرﯾف ﺣﺎول أن ﯾﺣدد ﻟﻧﺎ طﺑﯾﻌﺔ ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺎت و اﻟﻬدف ﻣﻧﻬﺎ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﺳد  ﻔزدﯾ ﯾثإن ﻛ 
  .اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺗطﻠﺑﺎتوﺗﺣﻘﯾق  ﻓﻲ ﻧظرﻩ ﺑﺗﺣﻘﯾق ﺗﻛﺎﻣل
و اﻹﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل و  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ ﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟﺛﻘﺔ»  ﻋرﻓﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎأﻣﺎ أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي  *
  3.« .ﺗﻬدف إﻟﻰ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وزﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎجﻛﻣﺎ  ، اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﺻﺣﺎب اﻟﻌﻣل و اﻟﻌﻣﺎل
ﺗﺟﺳد ﻓﻲ اﻹﺣﺗرام و اﻟﺗﻌﺎون ﺗﻲ ﺗاﻟ ﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔا ﺎتاﻟﺗﻌرﯾف ﺗﻌرض ﻷﻫداف اﻟﻌﻼﻗﺧﻼل ﻫذا  أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي  
  .ﻣرؤوس –رﺋﯾس  ﻲ وﻫ أﻻ  ، ﺑﯾن طرﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎدﻟﺔ إن ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر داﺧل أي ﺗﻧظﯾم
ﻓﯾﻪ اﻟﻔرد ﻣﻊ ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن  ﯾوﺟد اﻟذي اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻧﺗﺎج اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣوﻗف  »ﺑﺄﻧﻬﺎﻓﻬﻣﻲ ﻣﻧﺻور  ﻛﻣﺎ ﻋرﻓﻬﺎ*   
ﺗﻬﺗم ﺑﺈدﻣﺎج اﻷﻓراد ﻓﻲ  ﻣﺟﺎل ﻣن ﻣﺟﺎﻻت اﻹدارة "ﺑﺄﻧﻬﺎ وﯾﻣﻛن ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ أﯾﺿﺎ « اﻟﻧﺎس ذوات ﻫدف ﻣﺷﺗرك
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  .17، ص  4002، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ،  ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم:  ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد رﺷوان
،  واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ:  ﺳﻬﺎم ﺑن رﺣﻣون  2
  .31، ص  8002 ﺑﺳﻛرة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر،






 وٕاﺷﺑﺎعﻣﻊ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾﻧﻬم  ، ﻣوﻗف ﻣن ﻣواﻗف اﻟﻌﻣل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﺣﻔزﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑﺄﻛﺑر إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
   1.واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، و اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ، اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﺣﺎﺟﺎﺗﻬم 
اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻻﺣﺗراموﻟﺔ ﻟﺗدﻋﯾم وﺗﻧﻣﯾﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺗﻔﺎﻫم و اﻟﺛﻘﺔ و دﺑوﻫﻲ أﯾﺿﺎ ﺗﻠك اﻟﺟﻬود اﻟﻣ *
و أداﺋﻪ  ، ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و أﻫداف اﻟﻌﻣل اﻻﻧﺗﻣﺎءﺗدﻓﻊ إﻟﻰ  ، ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻣن ﺧﻠق روح إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻣﻌﻧوﯾﺔ ، واﻹدارة
و  اﻻﻧﺗﻣﺎءو ﯾﺣﻘق ﻟﻬم ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت درﺟﺔ ﻣن اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟرﺿﺎ و  ، ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣن اﻹﻓﺎدة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
  2.اﻷﻟﻔﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد
ﻧﺗﺎج اﻟﻣوﻗف اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﻲ » ﺑﻛوﻧﻬﺎ اﻟﺳﯾد ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد و  ﻓﻠﯾﻪﻋﺑد اﷲ ﻓﻲ ﺣﯾن ﻋرﻓﻬﺎ ﻛل ﻣن ﻓﺎروق 
واﻟﻣودة ﺑﺄﺳﻠوب ﯾﺗﺳم ﺑﺎﻟﺗﻌﺎون  ،ﻟﻬم ﻫدف ﻣﺷﺗرك ﯾﺳﻌون ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ،اﻟذي ﯾوﺟد ﻓﯾﻪ اﻟﻔرد ﻣﻊ ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺎس
  3.« ﺗﻬم اﻟﻣﻧﻔردةﺎﻗدراﺗﻬم  وﺷﺧﺻﯾ اﻻﻋﺗﺑﺎرﻓﻲ  آﺧذﯾن ،و اﻟرﺣﻣﺔ
 ، ﻓﻘد ﺣّدد اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن اﻟﻬدف ﻣن ﺗﻔﺎﻋﻼت اﻟﻔرد ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻪإن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻻ ﯾﺧﺗﻠف ﻋن ﺳﺎﺑﻘﯾ
اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أﻧﻪ ﯾﺟب ﻣراﻋﺎﺗﻬم  ىﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر رأ وﻓقو  ،إﻟﻰ إﺷﺎرﺗﻬﻣﺎ إﻻ أن ﻛل ﻓرد ﯾﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﺑﻘﯾﺔ إﺿﺎﻓﺔ
  .ﺑطرﯾﻘﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ اﺳﺗﺧداﻣﻪو  ،ﺣﺗﻰ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘﺎﺋد أن ﯾﻛﺗﺷف اﻷﻓﺿل اﻟﻣوﺟود ﻋﻧد أي ﻓرد ، ﻋﻧد أي ﺗﻔﺎﻋل
أﻧﻣﺎط اﻟﺗﻔﺎﻋل و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻓﻲ »  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻋرف ﻔرﻣﺎويﻋﺑد اﻟﻌظﯾم اﻟﻓﻲ ﺣﯾن   
ﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻠﺟﺎﺑﺎ و ﺳﻠﺑﺎ ﺑﻣدى ﻓﺎﻋﯾداﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺄﺛر إ ، اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
  4.« اﻷﻓراد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎتو إﺷﺑﺎع  ،ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
                                                           
 1
،  رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ،اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: ﻧﺎﺻر ﺑن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻘﯾل
.6ص  ، 6002اﻟرﯾﺎض،
  
2
  . 6 ص ، اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ:  ﻧﺎﺻر ﺑن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻘﯾل 
3
دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ط  ،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ : ﻓﺎروق ﻋﺑد اﷲ ﻓﻠﯾﻪ، ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد 
.501ص  ، 5002 ، 1
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وﻟﻪ ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻣﺗﻌددة  ، ﻋﻘل ووﺟداناﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ أﻧﻪ إﻧﺳﺎن ﻫﺎدف ﻟﻪ » وﺗﻌرف أﯾﺿﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ *  
 ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎاﻟﻔرد إﻟﻰ  ﯾﺳﻌﻰ ، وﺣﺎﺟﺎت ذاﺗﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﺛﺎﻟﺛﺔ ﺣﺎﺟﺎت  ،وأﺧرى ﻟﻸﻣﺎن ،ﻣن ﺣﺎﺟﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ درجﺗﺗ
  1.«
اﻟﻣﻔﻬوم اﻻﺟراﺋﻲ ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﺻﯾﺎﻏﺔ  ﺣول ﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  وﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم ﻋرﺿﻪ ﻣن ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻧظرﯾﺔ
ﺑﻐرض  داﺧل ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل ،اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻫﻲ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﯾن اﻷﻓراد  »:اﻟﺗﺎﻟﻲ
  .« اﻟﻔرد وأﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم ﺣﺎﺟﺎت ﺗﺣﻘﯾق 
  :ﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔاﻹاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ  2-1- 4
ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺻطﻠﺢ ﻣرﻛب  ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻫو اﻹظ أن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺷﻲء اﻟﻣﻼﺣ   
  :إﻟﻰ اﻟﺑداﯾﺔوﻟﻧﺎ ﺗﺟزأت ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ﻓﻲ ﺎﺣ ،وﻣن أﺟل ﻫذا ،اﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺗﺳﺗوﺟب ﻫﻲ اﻷﺧرى
اﻷﻣر اﻟذي ﺟﻌل ﺗﺣدﯾد  ،اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ واﻧﺗﺷﺎرﺗﻌد ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﻧﺗﺷرة ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻌﻘد اﻟﺣﯾﺎة  : ﻣﻔﻬوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-أ
اﻟﻔﻛرﯾﺔ  اﻷﯾدﻟوﺟﯾﺎتوﻫذا راﺟﻊ أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ ﺗﻌدد  ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و  ةﻣن اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﻌﻘد ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ
 ، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔاﻷﻫداف ، و  ﺳﯾﺎﺳﻲ ، اﻗﺗﺻﺎدي ،اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻌدد ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻧﺷﺎط
ﻣﻊ ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ اﻟذي ﺑداﯾﺗﻧﺎ ﺗﻛون وﻧﺣن .ﺗﻌرﯾف ﻣﺣدد ﻟﻬﺎ إﯾﺟﺎدﺻﻌوﺑﺔ  رى أﻧﺗﺟت أﺧﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل و 
، ﻗﺎﻧوﻧﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدف اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔأو  اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص ﻣﻧدﻣﺟﯾن ﻓﻲ وﺣدة » :ﺑﺄﻧﻬﺎ  ﻋرﻓﻬﺎ
  2« ﻋﻘﻼﻧﯾﺎ اﺳﺗﻐﻼﻻ اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ، و  ﻟذﻟكﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟ ﻣﺷﺗرك ﻣن ﺧﻼل ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد
( ﺑﺷرﯾﺔو  ،ﻣﺎدﯾﺔ، ﻣﺎﻟﯾﺔ) وﺷﻣﺎل ﻟﻣﻛوﻧﺎت ﺗﺻور ﻋﺎمإﻋﺿﺎء  ﺎﺳﯾﻣﻲ ﺑﺻﯾﺎﻏﺗﻪ ﻟﻬذا اﻟﻣﻔﻬوم ﺣﺎولإن ﻧﺎﺻر ﻗ
ﺣﻘق أﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﺔ ﻣن أن ﯾاﻟذي ﻻﺑد ﻣن  ﺎاﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣدد أﺳﺎﺳﺎ ﻣن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬ ، وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﺎوﺟودﻫ
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ن أو أو ﻗوة ﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﺷﺧﺻﯾ ، ﻧﺷﺎطﺎت ﺗﻌﺎوﻧﯾﺔ واﻋﯾﺔ»  ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ:اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺷﯾﺳﺗر ﺑرﻧﺎرد ﻛﻣﺎ ﯾﻌرف  *
  1.«أﻛﺛر
ﻫﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون و اﻟﺗﻛﺎﻣل ﺑﯾن و  ،ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﺑﺿرورة ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ إن ﺑرﻧﺎرد إﻫﺗم ﺧﻼل
  .إﻧﺳﺎﻧﻲﺗﻌﺎﻣل ﻣﺟﺎل ﺧﺎل ﻣن ﻛل أﻧﻬﺎ  ﺑدﻻ ﻣن اﻟﻧظر إﻟﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ  ،اﻷﻓراد
أﻋﯾد ﺑﻧﺎﺋﻬﺎ  وأأو ﻣﺟﻣوﻋﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﻧﯾت ﺑﻘﺻد  اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﺣدة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ »ﻋرﻓﻬﺎ إﺗزﯾوﻧﻲأﻣﺗﺎي  أﻣﺎ*
  2.«ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺣددة 
 ﺔ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔﯾﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺻﺣاﻟﻓﺗﻌرﻓﻬﺎ ( اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ) *HPEﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔﻫذا ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أ
ﻋﻼﺟﯾﺔ  ﻟﻠﺳﻛﺎنﺗﺗﻠﺧص وظﯾﻔﺗﻪ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم رﻋﺎﯾﺔ ﺻﺣﯾﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ  طﺑﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺟزء أﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﺗﻧظﯾم  »ﺑﺄّﻧﻬﺎ
و اﻟﻘﯾﺎم ، ﻠﻘوى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻣل ﻛﻣرﻛز ﺗدرﯾب ﻟ ،ﺎداﺗﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺑﯾوتﻋﯾ وﺗﻣﺗد ،و وﻗﺎﺋﯾﺔ 
  3. «اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﺑﺑﺣوث 
، ﻣﻧظم  ﺟﻬﺎز طﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺗوي» ﻰ ﺑﺄﻧﻪ ﻣﺳﺗﺷﻔاﻟرف اﻟﻬﯾﺋﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻌ* 
ﺧدﻣﺎت ﻟﻸطﺑﺎء وﺧدﻣﺎت  ﺗﺗﺿﻣن ، وﺧدﻣﺎت طﺑﯾﺔ ،ﺗﻧوﯾمﻠﻣل ﻋﻠﻰ أﺳرة ﻟﺗﺗﺷ ،ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺗﺳﻬﯾﻼت طﺑﯾﺔ داﺋﻣﺔ
  4. أﻟﻼزﻣﯾنﻣﺳﺗﻣرة وذﻟك ﻹﻋطﺎء اﻟﻣرﺿﻰ اﻟﺗﺷﺧﯾص واﻟﻌﻼج ﺑﺻﻔﺔ   ،ﺗﻣرﯾضﻠﻟ









.41  ، ص  اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ:  ﻟوﻛﯾﺎ
 
  reilatipsoh ekilbup tnemessilbatih :*HPE
  3 
، ﻣﺟﻠﺔ ﻋﻠوم اﻹﻧﺳﺎن و  إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣﺗواﺻل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر:  ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﺑرﻗوق،ﻏﻧﯾﺔ ﺑودوح
.79 ص ، 2102، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ،  اﻟﺟزاﺋر،  ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة1اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ،اﻟﻌدد
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أو إﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  ، أو وﻗﺎﺋﯾﺔ  ، وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﻛل ﻫﯾﺋﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم رﻋﺎﯾﺔ ﻋﻼﺟﯾﺔ*
  1اﺳﺗﺛﻧﺎءﺑدون أو ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻣﻬﻧﻲ ﻣﻌﯾن  ، ﻟﻸﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻘﯾﻣون ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ ﺟﻐراﻓﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﻣن ﻗﺎﻧون  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣن اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي اﻷﺧﯾر اﻟﻣﺎدةأﻣﺎ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻓﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ  .
ﻣﻧﺷﺋﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ذات طﺎﺑﻊ إداري ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ  »اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  إذ ﻫﻲ  اﻟﺻﺣﺔ
ﻛﻣﺎ وﺗﺗﻛون ﻣن ﻫﯾﻛل ﻟﺗﺷﻛﯾل و اﻟﻌﻼج واﻻﺳﺗﺷﻔﺎء وٕاﻋﺎدة  ،اﻟواﻟﻲ وﺻﺎﯾﺔوﺗوﺿﻊ ﺗﺣت  ،و اﻻﺳﺗﻘﻼل اﻟﻣﺎﻟﻲ
  .« اﻟﺗﺄﻫﯾل اﻟطﺑﻲ ﻟﺗﻐطﯾﺔ ﺳﻛﺎن ﺑﻠدﯾﺔ واﺣدة وﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﻠدﯾﺎت
 ،أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻧﻼﺣظ أن ﻛل ﻛﺎﺗب ﻗد رﻛز ﻋﻠﻰ ﺑﻌدﯾن ﻣﻬﻣﯾن ﻓﻲ ﺎاﻟﺗﻌ ن ﺧﻼلﻣ
ﻫذﻩ  ، ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﺟﻐراﻓﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻸﻓرادﻘوم ﺑﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺎت ﺗ ﺗﻲاﻟو  ،وﻫﻣﺎ اﻟﺑﻌد اﻟوﻗﺎﺋﻲ و اﻟﻌﻼﺟﻲ ،أو اﻟﺻﺣﯾﺔ
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟدور و اﻟﻬدف اﻟﺗﻲ ﺗؤدﯾﻪ تﻛز اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم  ر 
  : اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ 3-1- 4
وﺗﻌﺗﻣد ﻫذﻩ اﻟﻘدرة و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  ، ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔﻗدرة »  اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ إﺗزﯾوﻧﻲ ﻟﻘد ﻋرف  
وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﺳﺗﺧدم ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات  ، ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺳﺗﺧدم اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣوذج
  2« .ﻣﻌﻧوﯾﺔ و اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔو أﺳﺎﻟﯾب اﻹﺷراف اﻟ اﻻﺗﺻﺎل، و أﻧﻣﺎط  ﺑﻧﺎء اﻟﺳﻠطﺔ ﻣﺛل  و أﺧرى اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ
اﻟﺗﻌرﯾف رﻛز ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق  ﻟﻬذا  أﺛﻧﺎء ﺗﻧﺎوﻟﻪ إﺗزﯾوﻧﻲ ﺳﺗﻧﺗﺞ أنﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧ   
  .و اﻹﺷراف اﻻﺗﺻﺎلﻋﻠﻰ ﻣؤﺷرات اﻟﻘﯾﺎس و أﻧﻣﺎط  اﻋﺗﻣﺎدﻫمﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  أﺳﺎﺳﻲ ﻛﻣؤﺷر ،أﻫداﻓﻬﺎ
                                                           
،  ، اﻟﻘﺎﻫرة ، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺻﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﻌدﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ:  ﺣﺳن ﺻﺎﻟﺢ ، ﻋﺑد اﻟﻣﺣﻲ ﻣﺣﻣود 1
.61، ص  3002
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ﻫﻲ  اﻷﻫدافﻘﯾق أن ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣ ﺧرآﺑﻣﻌﻧﻰ  ، درﺟﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف »ﻣﺣﻣد اﻟﺑﻛري ﻓﻌرﻓﺗﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ  أﻣﺎ ﺳوﻧﯾﺎ*
  1«.ﻟﻠﻔﻌﺎﻟﯾﺔ  اﻧﻌﻛﺎس
ﺗﺗﺣﻘق ﻣن ﺧﻼل اﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟروﺗﯾن واﻟﺗﻌﻘﯾد اﻟﻠﺗﺎن  »ﯾرى أن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ   ﻲﻣﯾﺷﺎل ﻛروزﯾﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن 
،  إدراك اﻷﻫداف أو اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻌزﻟﺔﻓﻬﻣﺎ ﯾؤدﯾﺎن إﻟﻰ اﻧﺧﻔﺎض درﺟﺔ اﻟوﻻء وﻋدم  ، ﯾﻣﯾزان اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ
 أو ، ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ اﻷﻫداف إدراكﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟوﻻء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ ﺿرورة  ، ﻓﺎﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ
  « 2.داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإﻟﻰ ذﻟك ﻓﻲ ﻏﯾﺎب اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻌزﻟﺔ  اﻟﺳﻌﻲ
ﺑﺎﻟﻌواﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ  اﻻﻫﺗﻣﺎمإﻟﻰ ﺿرورة  ﻫﻧﺎ ﻟﻣﺢﻣﯾﺷﺎل ﻛروزﯾﻲ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن  اﻟﺗﻌرﯾفﻫذا ﻣن ﺧﻼل  
   .ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ، و اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻛون  داﻓﻌﺎ ﻣﻬﻣﺎ ﻟﻠﻌﻣل ،اﻟﺗﻧظﯾم 
درﺟﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﺿﻣن  »ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ رأى أن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻫﻲ *
و ﺗوﻓﯾر  ، ﺗوﺟﯾﻬﺎت أﺻﺣﺎب اﻟﻘرار اﺣﺗرامﻓﻲ إطﺎر  ، ﻋن ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺿﺎأو اﻟر  ، إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  3.« و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة ، اﻟﺟﯾد ﺗﺟﻬﯾزات واﻻﺗﺻﺎلاﻟ،  ﻟﻛﺎﻓﯾﺔﻣﺛل اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ ا ، اﻟﺷروط اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ أﺷﺎر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ و  اﻟﺑﺎﺣث أن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣن اﻟﻣﻼﺣظ  
م ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ،أﻣﺎ ﻛﻣؤﺷر ﻣﻬ ، اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻋن ﻣدى ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻌﻣﻠﻬﺎ  ﻫﻲ اﻟﺣﻛم اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﺄن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﯾﺎﻓﻘد رأ: ﺎنﯾﺎﻧاوﻧﺎر  ﻧﺎث ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻛن ﻣن
وﻋﻧدﻣﺎ ﻻ ﺗﻛون اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣﻘﻧﻌﺔ ﺗﻛون ،وﺗﺷﻛل ﻫذﻩ اﻷﺣﻛﺎم ﻟﻠﻣدﯾرﯾن اﻷﺳﺎس ﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ،ﺑﺷﻛل ﻣرﺿﻲ
 :ﯾؤﻛد ﺛﻼث ﻧﻘﺎط أﺳﺎﺳﯾﺔوﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم ،اﻟﺗﻐﯾﯾرات ﺿرورﯾﺔ 
                                                           
( 1)
.672، ص  0002، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠطﺑﻊ واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﺗﺧطﯾط وﻣراﻗﺑﺔ اﻹﻧﺗﺎج :  ﺳوﻧﯾﺎ ﻣﺣﻣد اﻟﺑﻛري
  
وﻓﺎء ﻟﻌرﯾط : اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ 02 2
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  .إرﺗﺑﺎط اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﯾس ﺑﺎﻟﻣدﯾرﯾن*           
  .ﺗﺣﺗل ﺣﻛﻣﺎ ﺷﺧﺻﯾﺎ ﻟﻣدى أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻧﻬﺎ *          
 1.أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس أراء ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ*           
 إﻧﻧﺎ ﻋﻧدﻣﺎ ﻧﺗﺣدث ﻋن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺷﯾر إﻟﻰ أداء اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر »ﻓﯾﻘول ﺳﻛوتأﻣﺎ *
اﻟﺗﻲ ﺗﻛﺷف  ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺑﺎﺧﺗﯾﺎراﻷداء اﻟذي ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻗﯾﺎﺳﻪ  وﻫو وﻫﻧﺎ رﻛز ﺳﻛوت ﻋﻠﻰ ﺑﻌد ﻣﻬم ،
  .2« ﻣﻧظﻣﺔ دون أﺧرىﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
 اﻷﻓراد وأﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم ﻋن ﺣﺎﺟﺎتاﻟﻣﻧظﻣﻲ اﻟﻬﺎدف إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء  »ﺗﻌﻧﻲ ﻛﻣﻔﻬوم إﺟراﺋﻲاﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ  *
  .  « ﻟﺣﻘﯾق اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻬﺎدف ، طرﯾق ﺗوﻓﯾر اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
  :اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذ 4-1- 4
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﻫم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺳﻧﻘوم ﺑﻌرض ﺗﻌﺎرﯾف ﻣﺗﻌددة ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  :ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻫﻲ
  .3ﻫﻲ اﻟﺑﺣث،اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ،اﻻﺧﺗﯾﺎر، ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻘﻠﯾﺔ رﺷﯾدة ﺗﺗﺑﻠور ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻓرﻋﯾﺔ  اﻟﻘرار ﻫو*
ﻧﺷﺎط إﻧﺳﺎﻧﻲ ﻣرﻛب ﯾﺑدأ ﺑﺎﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺷك و ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﺟﺎﻧب ﻣﺗﺧذ  ﻫو»  ﺑﺄﻧﻪأﺣﻣد ﻓوزي ﯾﻌرﻓﻪ و *
أي  ،أﺣد اﻟﺣﻠول اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻗﻊ أن ﺗزﯾل ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺷك ﺑﺎﺧﺗﯾﺎروﯾﻧﺗﻬﻲ  ، ﺣول ﻣﺎ ﯾﺟب ﻋﻣﻠﻪ ﺣﯾﺎل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺎ اﻟﻘرار
  .«ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  ﺑداﺋلﺑﯾن   اﺧﺗﯾﺎرأن اﻟﻘرار ﻫو 
                                                           
 ﻛﺎظم ﻧزار راﻛﺑﻲ: اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ ، اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﻟﻠطﺑﻊ و اﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، 0002 ، ص 672
  1
ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم: ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وٕاﺟراءات اﻟﻌﻣل ، دار اﻟﻣﺟﺎﻫد ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن ، ط3، 6002 ، ص 31.
  2
4
،  4102، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻣﯾر ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ، 53 ، اﻟﻣﻌﯾﺎر ،اﻟﻌددﻣﺟﻠﺔ  ،ﻧظرﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ:  ﻧﺟﺎة ﺳﺎﺳﻲ ﻫﺎف 





 ﻣر ﺑﻬﺎاﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺗ ﺑﺎﺧﺗﺻﺎرو وﻟﺣدد ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﯾ أن أراد ﻧرى أن أﺣﻣد ﻓوزياﻟﺗﻌرﯾف ﻣن ﺧﻼل ﻫذا   
 ،اﻟﻘرار اﻟﺻﺎﺋب ﺑﺎﺧﺗﯾﺎراﻟﻘرار و ﯾﻧﺗﻬﻲ  ﺎ ﻣﺗﺧذﯾﺷﻌر ﺑﻬ اﻻرﺗﯾﺎح اﻟذي ﺑداﯾﺔ ﻣن ﻋدم  ،ﻘراراﺗﺧﺎذ اﻟ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
  1.ﺎﻟﺔ اﻟﺗوازن ﻟﻠﻔرد و اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣﻌﺎاﻟذي ﯾﻌﯾد ﻓﻲ ﻧظرﻩ ﺣ
و اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  » ﻫواﻟﻘرار  اﺗﺧﺎذأن :  ﻋﺎطف ﻏﯾثﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى *
  .« أو ﻣﺣدد ﻋﻘﻼﻧﻲ ، أو ﻫدف ، وﯾﺗﺣﻘق ﻋﻠﻰ ﺿوﺋﻬﺎ ﻏﺎﯾﺔ ،اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذﻫﺎﻓﻲ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ 
ﺷرﯾطﺔ أن ﺗﺗﺣدد ﻓﯾﻪ ﺻﻔﺔ إن اﻟدﻛﺗور ﻋﺎطف ﻏﯾث ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾﺣدد ﻟﻧﺎ أﻫداف ﻣﺳطرة ﻣﺳﺗﻘﺑﻼ 
  2.اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ
أﺣﺳن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﻌد دراﺳﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻣن ﻛل  ﺑدﯾل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  اﺧﺗﯾﺎر»  ﻫواﻟﻘرار  وأﯾﺿﺎ اﺗﺧﺎذ
  3«.اﻷﻫداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
ﺑدﯾل ﻣن ﺑﯾن ﻋدة ﺑداﺋل ﺑﻌد دراﺳﺔ ﻣوﺳﻌﺔ  اﺧﺗﯾﺎرﻫو »  ﻋﺻﺎم ﻣﺣﻣد ﺣﻣدان ﻣطرﻣﺎ ذﻛرﻩ  اﻟﻘرار ﺣﺳب*
  4«.وﺗﺣﻠﯾل ﺟواﻧب اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣوﺿوع اﻟﻘرار
اﻟﺑدﯾل  اﺧﺗﯾﺎرري و ﻣوﺿوﻋﻲ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﻓﻛ ذﻫﻧﻲﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻫﻲ ﻧﺷﺎط  » اﻟﻘرار ﺑﺄﻧﻪوﯾﻌرف * 
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧطوات اﻟﻣﺗﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺳﺑﯾل  ، اﻷﻧﺳب ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ
  (1)« اﻟﻘرار اﻷﻧﺳب و اﻷﻓﺿل  اﺧﺗﯾﺎراﻟوﺻول إﻟﻰ 
                                                           
  
1
  .09، ص  9002 دار اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث ، ، اﻹدارة واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ : ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ ﺣزام ﺧﻠﯾل 
 2
.59،ص اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ : ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ ﺣزام ﺧﻠﯾل
  
 3
.  99، ص 0102، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ،  ﻟﻣدﺧل ﻟﻧظرﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارا :ﺣﺳﯾن ﺑﻠﻌﺟوز
  
4
، اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﻫﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﻗطﺎع ﻏزة: ﻋﺻﺎم ﻣﺣﻣد ﺣﻣدان ﻣطر 






ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﻘﻠﯾﺔ رﺷﯾدة ﺗﺗﺑﻠور ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت ﻓرﻋﯾﺔ ﻫﻲ  » اﻟذي اﻋﺗﺑر اﻟﻘرارﻌﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ ﻟف أﺧر ﯾﻓﻲ ﺗﻌر *
  « .اﻹﺧﺗﯾﺎر ، اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ، اﻟﺑﺣث
اﻟﻣدرك ﻟﻠﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﻛون  اﻻﺧﺗﯾﺎراﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ » ﻫو  ﯾرى أن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﺷﺳﺗر ﺑرﻧﺎر أﻣﺎ *
  (2) .« أورد ﻓﻌل ﻣﺑﺎﺷر ﺗوﻣﺎﺗﯾﻛﯾﺔﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب أو 
ﺑل  .اﻟﻘرار ﻟﯾس ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ او اﻋﺗﺑﺎطﯾﺔ أنوﺟﻬﺔ ﻧظر ﺑرﻧﺎر  ﺣﺳبﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف  ﻣن ﯾﺑدو ﻟﻧﺎ
 .ﻏﯾر اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔو  ﺗﺗﺿﻣن ﺗﺧطﯾط وﺗدﻗﯾق ﻫﺎدف وﻣﺣدد ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﺣددة اﻟﻌواﻗب 
                          * ﯾﺎر ﻋﻠﻰ  اﻻﺧت ﻓﻬﻲ ﻣﻊ ﺳﺎﺑﻘﯾﻪ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾدﻩ ﻟﻣﻔﻬوم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟم ﯾﺧﺗﻠف ﻛﺛﯾرا ﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق  أﻣﺎ
ﻣﺛل اﻛﺗﺳﺎب ﺣﺻﺔ اﻛﺑر ﻣن اﻟﺳوق ، ﺗﺧﻔﯾض اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ، ﺗوﻓﯾر اﻟوﻗت ، زﯾﺎدة ﺣﺟم  ،ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر أﺳﺎس
ﺣد  إﻟﻰ اﻷﻓﺿلن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات ﺗﺗﺧذ ﻓﻲ اﻟذﻫن اﻟﻘﺎﺋم ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺔ و ﯾﺗﺄﺛر اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل ، ﻷ وأﺧرى اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت
ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾظﻬر ﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق  أﻛدﻗد  .3ﻛﺑﯾر ﺑواﺳطﺔ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ
ﺎرﻩ وﻫﻲ ﺑدﯾل ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑداﺋل ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺛم اﺧﺗﯾ ،إﻻ أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺧﺗﻠف ﺣول اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ،ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف
  .وﻓق ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﺿﺣﺔ 
 ، اﻟﺟزﺋﯾﺎت وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻘﯾﯾم  ﻗد ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ ﺑﻌض، اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  لﻟﻘد ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻌرض ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺣو 
إﺟراﺋﻲ ﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺷﻛﯾل ﺻورة واﺿﺣﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻧﺎ ﺑﺻﯾﺎﻏﺔ ﻣﻔﻬوم ا ﻣﺎ ﻫذ. إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﻧﻔق ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم
  . ﺎﻟﯾﺔﯾﺗﻣﺎﺷﻰ و اﻟدراﺳﺔ اﻟﺣ
                                                                                                                                                                                           
1
ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ  اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟدوﻟﻲ اﻟﻌﻠﻣﻲ، ،ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺄﺧذ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار:  ﻋﺎﺋﺷﺔ ﺷﺗﺎﺗﺣﺔ
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،  ﺑدﯾل ﻣن ﺑﯾن ﻋدة ﺑداﺋل ﻣﺗﺎﺣﺔ ﺑﺎﺧﺗﯾﺎراﻟﻣوﻗف اﻟﻣﺷﻛل اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ  ﻫو اﻟﻘرار»  اﻟﻣﻔﻬوم اﻹﺟراﺋﻲ 
  .«وﻓﻌﺎل  وﯾﺗﺿﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣراﻗﺑﺔ وﺗﻘﯾﯾم دف و رﺷﯾدﺎ، ﻫ ﻋﻘﻠﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎرﺷرﯾطﺔ أن ﯾﻛون 
وﻟﻧﺎ ﺗﻘدﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﺎﻟﻠدراﺳﺔ ﺣ ﺑﻌد ﻋرض اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ : اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻔرﻋﯾﺔ- 2- 4 
  :ﺑﻐرض ﺗوﺿﯾﺢ أﻛﺛر ﻷﺑﻌﺎد اﻟدراﺳﺔ وﻫﻲ
  : اﻻﺗﺻﺎل 1-2- 4
ﺳواء اﻟﻔرد أو  ، ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺗﻧﺎوﻟﻬﺎ اﻟواﺳﻊ إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﺣﻣل ﻣﻌﺎﻧﻲ ﻣﺗﻌددة ﺑﺗﻌدد ﻣﺳﺗﺧدﻣﯾﻬﺎ اﺗﺻﺎلإن ﻛﻠﻣﺔ 
ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣﻔﻬوم و ﻫﻲ ﺑﺛﻼث ﻣﺳﺗوﯾﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ  اﻻﻫﺗﻣﺎموﻫﻧﺎ ﺳﻧﺣﺎول  ، اﻟﻣﺗﺧﺻص اﻟﺑﺎﺣث
  .، ﺗﺷﺎرﻛﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻣﺳﺗوى ﺗﻔﺎﻋﻠﻲ
ﺗﺻرف إﻗﻧﺎﻋﻲ ﯾﺣث اﻵﺧرﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾر اﻷﻓﻛﺎر ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ  "ﻓﻘد ﻋرﻓﻪ ﻓﯾﻠﯾو ﺑﺄﻧﻪ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻣﺳﺗوى  ﻓﺄﻣﺎ
  ."اﻟﻣﻘﺻودة ﻟدى اﻟﻣﺗﺣدث و اﻟﻧﺎﻗل
و ﻟﻺﺷﺎرة واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑواﺳطﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت واﻟرﻣوز  اﺳﺗﺧدامﻋﻣﻠﯾﺔ "ﺑﺄﻧﻪ  دﻧﺑرجﻟﯾ ﻋرﻓﻪاﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﻲ أﻣﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻧوع  اﻻﺗﺻﺎلإن ﯾﻌﻣل ﻛﻣﻧﺑﻪ ﻟﻠﺳﻠوك وﻋﻣوﻣﺎ  أي ﺷﻲء آﺧر  ﻗد ﯾﻛون اﻟرﻣز ﺣرﻛﺎت أو ﺻور أو ﻟﻐﺔ أو 
  ."اﻟذي ﯾﺣدث ﺑواﺳطﺔ اﻟرﻣوز و اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻋل
ﻣن اﻷﺷﯾﺎء ﻓﻲ أﻣر ﻋدد  ﺑﺄﻧﻪ أي ظرف ﯾﺗواﻓر ﻓﯾﻪ ﻋﻠﻰ ﻣورﯾسﻓﻘد ﺣددﻩ  ﻟﺗﺷﺎرﻛﻲااﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﺣﯾن  
  1. ﺎرﻛﺔاﻟﻣﺷﻻ ﯾﺗم إﻻ ﻋن طرﯾق ﻋﺎﻣل  اﻻﺗﺻﺎلد ﯾﺣدﻣﻌﯾن و ﻣن ﺛم ﺗ
                                                           
1
، اﻟﻧﺷﺄة اﻟﺗطورﯾﺔ و اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ و اﻟدراﺳﺎت  اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼم ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ : ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎنﻣﺣﻣد  ﻋﺑد اﷲ  





اﺳﺗﺧدﻣﻧﺎﻫﺎ  ، ﻋﺎﻣﺔ ﺣول اﻻﺗﺻﺎل ﺗﺷﯾر إﻟﻰ وظﺎﺋﻔﻪ و أﻫداﻓﻪ ﯾفﺗﻌﺎر اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻧﻼﺣظ أﻧﻬﺎ ﺑﻌد ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻬذﻩ 
ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ » ﺑﺣﺛﻧﺎ اﻟﻣوﺳوم وﺑﻣﺎ أن طﺑﯾﻌﺔ . ﺑﻬدف ﺗوﺿﯾﺢ ﻫدﻓﻧﺎ ﻣن ﺗوظﯾف ﻣﻔﻬوم اﻻﺗﺻﺎل
اﺗﺻﺎل ﻣؤﺳﺳﻲ ﻓﺈن ﻫذا ﯾﺷﯾر أﻧﻧﺎ ﺑﺻدد اﻟﺣدﯾث ﻋن   ، وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ
  :ﺑﯾن ﻧوﻋﯾن ﻟﻺﺗﺻﺎل ﻣﻣﺎ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻧﺎ اﻟﺗﻣﯾز .«
و اﻹدارة و ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺑدأ ﻣن ﻣﺑﺎدئ  ، وﻫو اﻻﺗﺻﺎل اﻟذي ﯾﺗم ﻋﺑر اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:  رﺳﻣﻲ اﺗﺻﺎل -أ
  1ﯾﺟﺳدﻩ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ﻣوﻗﻊ ﻛل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
و ﺗﺗﺑﻊ اﻟﻘﻧوات  ،م ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم اﻟﻣﻧظﻣﺔو اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻘ» واﻻﺗﺻﺎل اﻟرﺳﻣﻲ أﯾﺿﺎ ﻫو *
  2«. اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲو اﻟﻣﺳﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺣددﻫﺎ اﻟﺑﻧﺎء 
ﺑﺄﻧﻪ ﺗﻠك اﻻﺗﺻﺎﻻت  "داﻟﻌﺑﻋﺎطف ﻋدﯾﻠﻲ  "ﻋرف اﻻﺗﺻﺎل ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ ﺣﺳب :ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﻲ اﻻﺗﺻﺎل -ب
  3. اﻟﻌﻣﺎل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و  أﺳﺎساﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ  ،اﻟﺧﻔﯾﺔ أو اﻟﺳرﯾﺔ
ﻫم ﺑطرﯾﻘﺔ أو ﺑل ﺗﺳﺎ ، اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر اﻟﺛﻼثاﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  ﯾﻠﻐﻲﻧﻧوﻩ ﻫﻧﺎ إن ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﻼﺗﺻﺎل ﺑﻧوﻋﯾﻪ ﻻ   
ﻓﻬﻲ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق  .رﺳﻣﻲ،اﺗﺻﺎل ﻏﯾر رﺳﻣﻲ اﺗﺻﺎل:ﺑﻧوﻋﯾﻬﺎﺑﺄﺧرى ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ  
ﯾل اﻷﻧﺷطﺔ وﺣﻔز اﻟﻌﻣﺎل ﺗﻔﻌ ،ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣرﯾك وﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتاﻟﺗﻧﺳﯾق،وﺗزوﯾد ﻣﺗﺧذي اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وا
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  وﺗﺟﻧﯾﺑﻪ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،،اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﺟﻬود اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،وﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻧﻔﺳﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل
                                                           
.91، ص 3991، ﻣﻌﻬد ﻋﻠوم اﻻﺗﺻﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، ﻣطﺑوﻋﺎت اﻻﺗﺻﺎل:  اﻟطﺎﻫر ﺑوﻛﻠﺔ  1
  
2
،اﻟﻣﻛﺗب ا ﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث ، ووﺳﺎﺋﻠﻪ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾقاﻻﺗﺻﺎل : ﻣﺣﻣد ﺳﻼﻣﺔ ﻏﺑﺎري،اﻟﺳﯾد ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋطﯾﺔ 
.07، ص 1991 اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،
  
  3






ﺗﻧﺻب أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﺻﻣﯾم  وﻏﯾرﻫﺎ  ﻛل ﻫذﻩ اﻟوظﺎﺋف طﺑﻌﺎ إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﺧﺑرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗطوﯾر أداﺋﻬم،
  .  1ﻟﻬذا ﻛﺎن اﻹﺗﺻﺎل ﻣﺗﻐﯾر أﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات دراﺳﺗﻧﺎ ،اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت 
ﺑﻌض ﻋﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع  و ﻗد أطﻠق ﻋﻠﯾﻪ ،ﺔ ﺑﻌدة ﻣﻔﺎﻫﯾم أﺧرىﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻣﺷﺎرﻛ ارﺗﺑط:  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 2-2- 4
  :اﺗﻰ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻓﻣﺛﻼأو اﻟﺣﻛم اﻟذ،ﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎ
   2اﻟﻘرار ﻋن طرﯾق اﻟﻣﺧﺎﻟﻔﺔ ذﺗﺧﺎﺑﺎﺔ ﻛاﻟﻣﺷﺎر  "ﺛﺳﺳﺗر ﺑرﻧﺎر "ﺎﻋرﻓﻬ*  
و طرﯾﻘﺔ ﻹﺿﻔﺎء  ،اﻟﻘرارات اﻟﻬﺎﻣﺔ ﻓﻲ إﺳﻬﺎم اﻟﻌﻣﺎل  »ﺑﺄﻧﻬﺎ  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻋﺗﺑرأﻣﺎ ﻋﻠﻲ ﺳﻌﯾدان ﻓﻘد  *
اﻟﻘرار  ذاﺗﺧﺎرﯾن ﻋﻠﻰ وﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺗﻪ و ﺑذﻟك ﯾﺿﻠون أﺣرار ﻓﻲ دو ﺑﻔﺿﻠﻪ أﺻﺑﺢ اﻟﻌﻣﺎل ﻗﺎ ،دﯾﻣﻘراطﯾﺔ اﻟﻌﻣل
  3  .«ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ
ﻫﻲ إﺷراك ﻋﻘﻠﻲ واﻧﻔﻌﺎﻟﻲ ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ ﻣوﻗف ﺟﻣﺎﻋﻲ ﯾﺷﺟﻌﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ "ﺑﻘوﻟﻪ  ﻋرﻓﻬﺎﻛﯾث دﯾﻔﯾز  أﻣﺎ اﻟﻛﺎﺗب
  4واﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻷﻫداف اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ،وﻋﻠﻰ أن ﯾﺷﺗرك ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻋﻧﻪ
ﺻر ﻛﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدرة ﺎﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن ﻛﯾث دﯾﻔﯾز ﺗﻧﺎول ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧ
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟوﺟداﻧﯾﺔ ،واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ وﻫذا ﻻ ﯾﺗﺣﻘق ﻓﻲ ﻧظرﻧﺎ إﻻ ﻣن ﺧﻼل روح واﻛﺗﺷﺎف ﻗدراﺗﻬم ،اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ 
واﻟدﻗﺔ   اﻻﻟﺗزاموظروف ﻋﻣل ﻣرﯾﺣﺔ وﻣﺳﺎﻋدة،ﻛﻣﺎ أﺿﺎف ﻋﻧﺻر اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟذي ﯾﻔرض ، و  ﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ
  .ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  :اﻟﻘﯾﺎدة 3- 2-4
                                                           
1
  .83-73، ص0102، دﯾوان اﻟطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ،  اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة:  ﻗوي ﺑوﺣﻧﯾﺔ 
  2
.30 ، اﻟﻘﺎﻫرة، ص ، دار ﻏرﯾب ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم:  طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ
  
 3
.1891 ، ، اﻟﺟزاﺋر ، اﻟﺷرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ : ﻋﻠﻲ ﺳﻌﯾدان
  





ﻓﻬﻲ ﺿرورﯾﺔ ﻷي ﺗﻧظﯾم ﻣن  ، ﻟدﯾﻬموك اﻷﻓراد و ﻣﺳﺗوى اﻷداء ﺗﻠﻌب اﻟﻘﯾﺎدة دورا ﺑﺎرزا ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠ
  :وﺗﻌرف اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ ، و اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ، أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻲ ﻓن إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺗوازﻧﺔ ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء و اﻟﻣرؤوﺳﯾن واﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻫﻲ ﻓن اﻟﺗﻧﺳﯾق *
  1ﻫﻣﻬم ﻟﺑﻠوغ اﻷﻫداف اﻟﻣﻧﺷودة وﺷﺣذﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت 
أوﺟﻪ ﻣن أوﺟﻪ اﻟﻧﺷﺎط اﻹداري اﻟذي » ﻓﻲ ﻣوﺳوﻋﺔ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋرف اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄﻧﻬﺎ  "ﺟب" أﻣﺎ*
  2.« ﺑﻬدف زﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد وواﺣد أو أﻛﺛر ﻣن ﻣﺳﺎﻋدﯾﻪ ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺷﺧﺻﻲ
أن اﻟﺻراﻋﺎت ﻫﻲ ﻧزاع ﺣﺎد ﻣن أﺟل ﺣﺻول اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻟﯾﻛرتﯾرى  : ﻣﻔﻬوم اﻟﺻراع 4-2- 4
  3.ﺑﺔﺻول اﻵﺧرﯾن ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺟﻬم اﻟﻣرﻏو اﻟﻣرﻏوﺑﺔ،واﻟﺗﻲ إن ﺗﺣﻘﻘت ﺗﺣول دون ﺣ
ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺗطورة ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت،ﻓﻬو ﺻورة ﻣن ﺻور  ﯾرى أن اﻟﺻراع ﻫو  دوﻟﻛﺎنأﻣﺎ 
  4.اﻟﻌداء واﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻹﺿرار
 مﯾﻣﯾزﻫﺎ ﻋد ، ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ ﻟﺑﻌض ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺻراع أﻧﻬﺎ ﺗرﻛز ﻋﻠﻰ وﺟود طرﻓﯾن ﻟﻠﻌﻼﻗﺔﻧﻼﺣظ وﻣن 
  .ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ إرﺑﺎك اﻟﺗﻧظﯾم ، اﻟﺗﻌﺎرض ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ  إﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت ، واﻟﺗوازن ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻻﺳﺗﻘرار
ﻷﻧﻪ ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟﺣﺎﻟﺔ ،ﯾﻌﺗر ﻣﻔﻬوم اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣن أﻛﺛر اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﺗﻌﻘﯾدا  : اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ  5-2- 4 
ﻫذا اﻟﺗﻌﻘﯾد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻔﻬوم ﺟﻌل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ ﯾﺗﻔﻘون   ،اﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻔرد
   :وﻫﻲ ﻋﻠﻰ ﺗﻌرﯾف ﻣﺣدد وﺷﺎﻣل ﻟﻣﻔﻬوم اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ،ﻟذا ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗﻌرض ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف
                                                           
 1
  . 51 ، ص 8002،  ، ﻋﻣﺎن،  اﻷردن ، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ : اﻟﺣرﯾري راﻓدة 
 2
.622 ، ص5002،  ، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق: ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل
  
  3 ﻏﯾﺎث ﺑوﻓﻠﺟﺔ : ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﺑن ﻋﻛﻧون ،اﻟﺟزاﺋر ،ط2، 6002،ص 74.
 ﺑورﻏدة ﺣﺳﯾن: إدارة اﻟﺻراﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر،اﻟﻌدد 5  zd.fites-vinu.oce//:ptth4





 واﻟﻔﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔاﻟظروف اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ  ﺟﻣﻠﺔ ظﯾﻔﻲ ﻓﻲاﻟرﺿﺎ اﻟو  » ﺣﯾث ﺣدد ﺳﻣﯾﺢ ﺧوامﺗﻛون اﻟﺑداﯾﺔ ﻣﻊ   =   
واﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾط ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣوظف ﺑزﻣﻼﺋﻪ ورؤﺳﺎﺋﻪ وﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﺷﺧﺻﯾﺗﻪ واﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﻪ ﯾﻘول ﺑﺻدق أﻧﺎ 
  1«.ﺳﻌﯾد
وﯾﺻﺑﺢ  ، اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛﺎﻣل ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻔرد ﻣﻊ وظﯾﻔﺗﻪ وﻋﻣﻠﻪ »ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف آﺧر ﻟﻠرﺿﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﺑﺄﻧﻪ  =
ﻣن  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ  ،واﻟﺗﻘدم ،ﻣﺗﻔﺎﻋﻼ ﻣﻌﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل طﻣوﺣﻪ اﻟوظﯾﻔﻲ ورﻏﺑﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻧﻣو
  2.«ﺧﻼﻟﻬﺎ
ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺗﻘوﯾم اﻟﻔرد أو  ، ﺷﻌور اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﺳﻌﺎدة ﺑﺳﺑب ﺣﺎﻟﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ ﻫو » رأى أن اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟوكأﻣﺎ   
  3«.ﺧﺑرﺗﻪ
ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻧﻼﺣظ ﺷﺑﻪ اﺗﻔﺎق ﻋﻠﻰ أن اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻫو اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺷﻌورﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ  ﻣﺎ إذا
ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﯾرﺗﺑط اﻟرﺿﺎ ،  ﺗﻪق اﻟﺗﻲ  ﺗﺣﻘق ﺑﻬﺎ ﻣﺧﺗﻠف ﺣﺎﺟﺎﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن اﻟطر  ،اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔردﺑﺎﻟﺟواﻧب 
  . ﺑﺎﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ،واﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻘدﻣﺔ  ﻟﻠﻔرد ﺑﺷﻛل أﺳﺎﺳﻲ
ﺣﺻﯾﻠﺔ اﻟﺟﻬد اﻟذي ﯾﺑدﻟﻪ اﻟﻣوظف داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن "ﯾﻌرف اﻷداء ﻋﻠﻰ أﻧﻪ  : وظﯾﻔﻲاﻟ اﻷداء 6- 2- 4
  4 ". أﺟل ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن
  :ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ  : ﺧﺎﻣﺳﺎ
                                                           
،اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ: امﺧو ّ ﺳﻣﯾﺢ  .ku.oc.ahaba.www 1
  3ﻟﻠﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ،ص،
   .691، ص،3002، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة،اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ﻣﺻر،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: د أﻧور ﺳﻠطﺎن ﯾﻣﺣﻣد ﺳﻌ 2
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2 ﻣﺣﻣد إﺑراﻫﯾم اﻟﺳﻛران:اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ، ﻣدﻛرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف 4





ﻓﺎﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣﻌﻧﻰ  1، ن ﻣﺗﻐﯾرﯾن و ﺗﺗﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق إﻣﺑرﯾﻘﻲﺑوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾ ﯾﺗﻧﺑﺄﺗﺻرﯾﺢ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻫﻲ  
ﻧظرﯾﺔ اﻟ ﻓﺗﻛون ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﺟﺳر اﻟذي ﯾرﺑط ﺑﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺻﯾﺎﻏﺔﺗﺻرﯾﺢ ﯾﺗﺿﻣن إﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻣﺳﺗوﯾﯾن 
و  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت »  ب ﺔﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن اﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﻧو  2ق اﻟﻣﯾداﻧﻲو ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺣﻘ( اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ)
ﻛﻣﺎ  ، ﺛﻼث  ﻓرﺿﯾﺎت  ﺟزﺋﯾﺔو  ،ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻓرﺿﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ  ﺎﺛﻬﻗد ﺻﯾﻐت إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﺑﺣ «اﻟﻘرار اﺗﺧﺎذﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
و ﺑﺎﻻﺳﺗﻧﺎد أﯾﺿﺎ   ، ﺣتﻋﻠﻰ اﻟﺗراث اﻟﻧظري و أﻫداف اﻟدراﺳﺔ ، اﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺑﻣﺛﺎﻧﺔ ﻣوﺟﺔ  أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺑ اﻋﺗﻣدت
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ   ، اﻟﺗﻲ ﺳﺎﻋدﺗﻧﺎ  ﻛﺛﯾرا ﻓﻲ ﺣﺻر  أﺑﻌﺎد و ﻣؤﺷرات اﻟدراﺳﺔ ،اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ  إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ
  :اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  و ﻋﻠﯾﻪ ﻓروض اﻟدراﺳﺔ ﻛﺎﻧت ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  :اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔاﻟﻔرﺿﯾﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘرار   اﺗﺧﺎذو ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  ،ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ داﻟﺔ ﺑﯾن ﺗﺟﺳﯾد ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ*




  :اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ 
                                                           
ﺑوزﯾد ﺻﺣراوي و آﺧرون، دار ، ﺗرﺟﻣﺔ  ،ﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺗدرﯾﺑﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔﻠاﻟﻌﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث :  ﻣورﯾس أﻧﺟرس 1
.051، ص  6002، اﻟﺟزاﺋر،  اﻟﻘﺻﺑﺔ
  
، دار اﻟﻘﺻﺑﺔ ، ل اﻟﻣﻧﻬﺟﻲ ﻓﻲ إﻋداد اﻟﻣذﻛرات و اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹﺟﺗﻣﺎع ﯾاﻟدﻟ: ﻌون، ﺣﻔﺻﺔ ﺟرادي ﺑﺳﻌﯾد ﺳ2






 ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ إﺷراك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل 
  . اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘل
  اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰﯾﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻔرﺿﯾﺔ :   (1)ﺷﻛل رﻗم 
  اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ                          اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل                        
 
                 اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار                           اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ 
  اﻻرﺗﺑﺎط                                        
  اﻟﺗﻌﺎون           ﺎﺟﯾﺔارﺗﻔﺎع اﻹﻧﺗ     
 إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت   اﻻﻟﺗزام            
  اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﺎﻟﻌﻣل               اﻟﺗﺟﺎذب                اﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﻠﺷﻛﺎوى    
 
 اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ 
  .ﻛﻠﻣﺎ ﺗﻌﺎون ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل أﻛﺛر ﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ - 
  .ﻛﻠﻣﺎ زاد اﻟﺳﻣﺎح ﺑﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت ﻛﻠﻣﺎ زاد اﻻﻟﺗزام داﺧل اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ  -    
  .ﺟﻣﺎﻋﯾﺎ ﻛﻠﻣﺎ زاد اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﺎﻟﻌﻣلﻛﻠﻣﺎ زاد اﻻﺳﺗﻣﺎع ﻟﻠﺷﻛﺎوى وﺣﻠﻬﺎ    -   





  ؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘلﺑﺎﻟﻣ اﻷداءﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ و ﻫﻧﺎك ﻋ*
  .  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ  ﯾﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري اﻟﻔرﺿﯾﺔ (2)ﺷﻛل رﻗم 
  اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ                                                              اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل      
  
  ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى اﻷداء  اﻟﻘﯾﺎدة    
  اﻻرﺗﺑﺎط  
  اﻻﻧﺿﺑﺎط  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل             اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرؤوﺳﯾن
  اﻷداءاﻟدﻗﺔ ﻓﻲ            ﻣﺟﺎل أوﺳﻊ ﻣن اﻟﺣرﯾﺎت 




  اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣوﻏراﻓﯾﺔ      
  .ﺛﻘﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﻣرؤوﺳﯾﻪ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺿﺑﺎط داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل  - 
  .ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ أداء اﻷﻋﻣﺎل  ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻋطﺎء ﻣﺟﺎل أوﺳﻊ ﻣن اﻟﺣرﯾﺎتإ - 
  .إﺷراك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻷداء  - 
  





  .ﯾؤدي وﺿوح ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل إﻟﻰ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ 
  . اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻔرﺿﯾﺔ: (3) اﻟﺷﻛل رﻗم 
  
  اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺳﺗﻘل                 اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺗﺎﺑﻊ               
  
         
  ﻣﺳﺗوى اﻗل ﻣن اﻟﺻراع                 .اﻻﺗﺻﺎل وﺿوح ﻗﻧوات      
  اﻻرﺗﺑﺎط                            
 ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ    ر اﻻﺳﺗﻘرا      
  اﻷطراف                                     اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ لإﯾﺻﺎﻟﻬﺎ وﻟﻛ ﺳﻬوﻟﺔ  
  اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻹدارة                     اﻟﺗﺟﺎذب    دﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺻﺣﺗﻬﺎ               
                                        ﺔﻣوﻏراﻓﯾﯾاﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟد
  .اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب إﻟﻰ اﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﯾؤدي ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ  -  
  .ﺳﻬوﻟﺔ إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻟﻛﺎﻓﺔ اﻷطراف ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺳرﯾﻊ اﻟﺗﻧﻔﯾذ  -    
  ﺗﺳﺎﻫم دﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وﺻﺣﺗﻬﺎ ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻹدارة -    
 





  : ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺎتدراﺳ 1-1
 اﻟوظﯾﻔﻲاﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧّﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء ﺑﻌﻧوان  لﻧﺎﺻر ﺑن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻘﯾدراﺳﺔ  :اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ  
  " دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض"
إن اﻟﻧﺷﺄة اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ و اﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟﻌﺳﻛري ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰ :ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﺣث    
إﻫﻣﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻠﯾﻪ اﻧﺧﻔﺎض ﻣﻌدﻻت اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ و اﻧﺧﻔﺎض اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
اﻟوظﯾﻔﻲ ﻋﻧد ﺿﺑﺎط ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء و  طﺑﯾﻌﺔ و واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﻟذا ﺟﺎء اﻟﺳؤال اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ 
أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء ﻛﺎﻧت  . ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ
  .اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض
ﻫل ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ :  ﻫﻧﺎك ﺳؤال رﺋﯾﺳﻲ ﻣؤداﻩ : ﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺑﺣث
  :وأﺳﺋﻠﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﻫﻲ .اﻟﺧﺎﺻﺔ ؟ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن
و .  ؟ ﻣﺎ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ
ﺗﺣول دون ﻧﺷر اﻟﻌﻼﻗﺎت ، و ﻣﺎ اﻟﻣﻌوﻗﺎت اﻟﺗﻲ ؟  ﻣﺎ واﻗﻊ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ
و ﻣﺎ اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛن ﻣن ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ . ؟  اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ
 .؟ و اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن
  :  أﻫداف اﻟﺑﺣث
 .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ  
  .اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺣول دون ﻧﺷر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن ﺿﺑﺎط اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ 
  .ﺗﻘدﯾم ﻣﻘﺗرﺣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ  
   
  
  ﯾﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ ﺻاﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟو  ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ  اﺳﺗﺧدام :ﻣﻧﻬﺞ اﻟﺑﺣث      





ﺗﺳود ﺑﯾﻧﻬم  ، ﻋّﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ﺗﺎم ﺑﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﻣﺎ إن ﻣﻌظم أﻓراد  . أ
و أﻧﻬم ﯾطﺑﻘون ﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻬم و ﯾﺷﻌرون  ، ﻋﻼﻗﺎت اﻧﺳﺎﻧّﯾﺔ طّﯾﺑﺔ
 .ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ و ﺗﺳود ﺑﯾﻧﻬم اﻷﻟﻔﺔ و ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
و ﺣﺗﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﻧﻘﺎﺑﻲ ﻓﯾﻪ و إﻧﻬم ﯾﺑذﻟون  اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎتاﻟﻌﻣل ﺑﺎﻷﻧظﻣﺔ و ﺗﻧﻔﯾذ اﻟواﺟﺑﺎت و  . ب
 .دﻫم ﻓﻲ اﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﺳﻧدة إﻟﯾﻬمﻬﻗﺻﺎرى ﺟ
ﻛﺷﻔت اﻟدراﺳﺔ ﻋن وﺟود ارﺗﺑﺎط ﻗوي ﺑﯾن اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ و  . ت
 .ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺣﺎور اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
دﻻﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن وﺟﻬﺎت ﻧظر ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻧﺣو ﺻﻠﺔ  ذاتﺗوﺟد ﻓروق  . ث
 .ﺔﯾﺑﺎﺧﺗﻼف ﺧﺻﺎﺋﺻﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟوظﯾﻔ ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻷداء
أﺛر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء : " ﺑﻌﻧوان ﺧﺎﻟد ﺑن ﺣﻣدي اﻟﺣﻣﯾدي اﻟﺣرﺑﻲ   دراﺳﺔ   : اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
  .3002،  ﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔﺑ  ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻷﺟﻬزة اﻷﻣﻧﯾﺔ
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻷﺟﻬزة اﻷﻣﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺟوازات  ﯾﺎتﻣﺳﺗو  ﺣﺎوﻟت اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰﻫﻲ دراﺳﺔ 
   .و ﺟوازات اﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺷرﻗﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ ، ﻣﻧطﻘﺔ اﻟرﯾﺎض
  :ﻣﻧﻬﺞ اﻟدراﺳﺔ 
، اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت و اﻟﻔروق  ل و  ﻓﻲ ﺷّﻘﻬﺎ اﻵﺧراﺗﺑﻌت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻓﻲ ﺷّﻘﻬﺎ اﻷو 
   ، ﻟﻠدراﺳﺔ ﺔوﻓق اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻷﺳﺎﺳﯾ
ﺳﺗﻣﺎرة وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻻ أداة ﻫﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﺳﺗﺧدﻣت اﻟﺗﻲ اﻷدوات  :ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أدوات
  .ﻓﺈن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻫم ﺿﺑﺎط ﺟوازات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻧطﻘﺔ اﻟرﯾﺎض و اﻟﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺷرﻗﯾﺔ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ
وﺟود ﻋﻼﻗﺔ طﯾﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة :  ﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎﺗّوﺻل اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ 
  .ﻟﻌﻣل و اﻟوﻻء اﻟوظﯾﻔﻲااﻷداء ﻓﻲ اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و 
   "اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔدراﺳﺔ ﺑﻌﻧوان ": اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ  





  :أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ 
  .ﻣﻌرﻓﺔ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻣﺣﺎوﻟﺔ 
  .ﺗطور اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر وﻣﺎ ﻧﺗﺞ ﻣن ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر 
 ﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ إﻟﻰ ﻋواﻣل ﺗرﺟﻊﺗﺿﻌف اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻷطوار اﻟﺛﻼﺛﺔ واﻟﺗﻲ ﻋز  
  .ﺑﺎﻷﺳﺎس إﻟﻰ ﻧﻣط اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
   :أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ
  .اﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻷطر اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ واﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹدارة
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘدﯾم ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﺟدة ﻓﻲ إﺑراز أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻓﻲ إﻋداد اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ وﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣﻌرﻓﯾﺎ  
   .وﻓﻧﯾﺎ
 .ﻧﺟﺎح اﻟﻣدرﺳﺔ ﯾﺗﺣﻘق ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻣن ﺧﻼل ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ إدارﺗﻬﺎ وطﺎﻗﻣﻬﺎ اﻹداري  
 اﻟوﻋﻲ ﺑﺎﻟدور اﻟﻔﻌﺎل اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟطﯾﺑﺔ ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻠوغ أﻫداﻓﻬﺎ 
 إﯾﺟﺎد ﻣﺎ ﯾﻔﻌل اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ إذا ﻛﺎﻧت ﺳﻠﺑﯾﺔ وﺗدﻋﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻓﯾﻬﺎ 
  .ﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻛﺄﻧﺳب ﻣﻧﻬﺞ رأﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﯾﺧدم دراﺳﺗﻬﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔاﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠ:  ﻣﻧﻬﺞ اﻟدراﺳﺔ
ﺑﺎﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻷﺳس اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ وﻗد ﻛﺎﻧت ﻋﯾﻧﺔ  اﻟﺑﺣث ﺣرﺻت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ:  ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ
  ﻣﻔردة  %02ﺛﺎﻧوﯾﺔ ، وﻋﯾﻧﺔ ﻏﯾر اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  11اﻟﺑﺣث ﻣﻘﺳﻣﺔ إﻟﻰ ﻋﯾﻧﺔ اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ وﺗﺿم ﻣدﯾري 
  .ﻣﻔردة 161أي 
  :ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ
ﯾرﻓﺿون اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺑﯾد ﺷﺧص واﺣد ﺗﺳﻬل  دﯾرﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣأﻏﻠب  
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣدﯾرﯾن ﯾرﻓﺿون اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄن اﺗﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻓﻘط ﻟﻠﻌﻣﺎل ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن  
 .ﺑل ﯾدﻋون إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﯾﺿﺎ أداﺋﻬم





ووظﯾﻔﺔ ﻛل ﻓرد  ، ودور ﺔ ،ﺗﺧﺗﻠف ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺄﻋﺿﺎء اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ ﺣﺳب ﻣﻛﺎﻧ 
 .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ، إذ ﻟﻪ أﺛر داري اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﻣﻌظم اﻟﻣدﯾرﯾن ﯾواﻓﻘون ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب اﻹ 
  .ﻋﻠﻰ اﻟﻣردود اﻟﺑﺷري إﯾﺟﺎﺑﻲ 
       :اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﺎت ﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﻧﺎوﻟت دراﺳ 2- 1 
ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ  " إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﻗﺎم ﺑﺎرﺳوﻧس ﺑدراﺳﺔ ﺗﻬدف: ﺑﺎرﺳوﻧسدراﺳﺔ :  اﻟدراﺳﺔ اﻷوﻟﻰ 
  . " اﻟﻧظﺎم اﻟﻣدرﺳﻲ ﻟﻣدارس ﺷرق اﻟﺻﯾن
  .ﻣدﯾرا وﻣدﯾرة ﻣدرﺳﺔ  "28"ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ  ﺗﺄﻟﻔت: ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ
ﻣﻘﺳﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﺑﻊ ﻣﺟﺎﻻت  ﻓﻘرة( 88) وﺗﺗﺿﻣن   اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أداة اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻋﺗﻣدت:  أداة ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت
 ، واﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ، واﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  ، ﺷؤون اﻟطﻠﺑﺔ ، طراﺋق اﻟﺗدرﯾس ، ﻫﻲ اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ
  .واﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
وأن دورﻫم أﻛﺑر ﻣﻣﺎ   ، أن اﻟﻣدﯾرﯾن أدرﻛوا أﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟدراﺳﺔ أظﻬرت:  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ
  .اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ وطراﺋق اﻟﺗدرﯾس اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء ﺣددﻩ ﻟﻬم ﻣﺟﻠس اﻟﺗرﺑﯾﺔ وأن اﻟﻣدﯾر ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ
   1. ﻛﻣﺎ أظﻬرت اﻟدراﺳﺔ أن أي ﺗﻐﯾﯾر ﺟوﻫري ﻓﻲ اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي ﯾﺣدث إرﺑﺎﻛﺎ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
  
، دراﺳﺔ " ﻟﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم اﻟﻣﺣﺎﺳﻧﺔ " ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرار ﺑﻌﻧوان : اﻟﺛﺎﻧﯾﺔاﻟدراﺳﺔ  
  .ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ داﺋرة اﻟﺟﻣﺎرك اﻷردﻧﯾﺔ
                                                           
 1ط ، ﻋﻣﺎن ، ، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻣرﻛز اﻟﺿﺑط:ﺷﻬرزاد ﻣﺣﻣد ﺷﻬﺎب ﻣوﺳﻰ   1 





ﻋﻠﻰ  اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار تﻫدﻓ:أﻫداف اﻟدراﺳﺔ  
ﻛﻣﺎ ﻫدﻓت أﯾﺿﺎ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ آراء واﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻛل ﻣن ﻧظم  ، داﺋرة اﻟﺟﻣﺎركﻣﺳﺗوى 
  .اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑداﺋرة اﻟﺟﻣﺎرك
ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻛل ﻣن  05%ﻣﻔردة ﺗﻣﺛل  052 ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﻠﻐت : اﻟدراﺳﺔﻋﯾﻧﺔ 
  .ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ داﺋرة اﻟﺟﻣﺎرك
   . اﻻﺳﺗﻣﺎرةاﻟدراﺳﺔ أداة ﻓﻲ اﺳﺗﻌﻣﻠت :تﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎأداة 
  ﻣﺑﯾﻧﺔ أﻧﻪﺟﺎءت اﻟدراﺳﺔ   :اﻟدراﺳﺔ  ﻧﺗﺎﺋﺞ 
اﻟﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ ) ﯾوﺟد ارﺗﺑﺎط ﻫﺎﻣﺎ ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾر ﻛﻔﺎءة ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ   
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ، ﺗطوﯾر اﻟﺑداﺋل ، اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ) وﻣﺗﻐﯾر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻘرار ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ ( واﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ
  ( . اﻟﺑداﺋل واﻟرﻗﺎﺑﺔ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
 . 3. 96ﻟﻛﻔﺎءة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﺟﺎءت ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
 . 3. 96ﺟﺎءت ﺗﺻورات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﻛﻔﺎءة ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  
أﻛدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺑراﻣﺞ  
 .واﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن ﻟﻬﺎ وذﻟك ﻣن أﺟل ﺗطوﯾرﻫﺎ وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﻬﺎ 
"  ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ "ﻓرﯾد ﺑﻌﻧوان دراﺳﺔ ﺑوﻧﺧﻠﺔ :راﺳﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔاﻟد





اﻟﺑﺎﺣث ﺗﺣدﯾد ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ظل ﺗﻧﺎﻣﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ولﺎﺣ:  إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ
اﻹدارﯾﺔ وﺗطورﻫﺎ وﻋﺑر ﻋن إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﺑﺣﺛﻪ ﺑﺳؤال أﺳﺎﺳﻲ ﻣؤداﻩ ﻣﺎ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻲ 
  :اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺟزاﺋري ، ﻛﻣﺎ ﺻﺎغ ﺛﻼث ﻓرﺿﯾﺎت ﻫﻲ
   .ﻟدﯾﻣﻘراطﻲ إﻟﻰ ﺗرﺷﯾد اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺟزاﺋريﯾؤدي اﺗﺑﺎع اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ا   أ
  .ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻻﺗﺻﺎل إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات أﻛﺛر ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ  ب
   .ﺗؤﺛر ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻓﻲ ﺗرﺷﯾد اﻟﻘرارات ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺟزاﺋري  ج
ﺗﻘدم ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣث ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن  : أﻫﻣﯾﺔ وأﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع
  .أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺎت اﺧﺗﯾﺎر اﻹطﺎرات وﺑراﻣﺞ اﻟﺗدرﯾب واﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻔﺋﺔ اﻻﻋﺗﺑﺎرأن ﺗؤﺧذ ﻓﻲ 
وﻏﯾﺎب اﻟرؤى  ، ﻟﻘد ﺣدد أﯾﺿﺎ اﻟﺑﺎﺣث دواﻓﻌﻪ ﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﻓﻲ ﺿﻌف اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
  .اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ  اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﻣﻔردة  011اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل وﻗد ﺗﻛوﻧت ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻣن  ﻋﺗﻣدا:ﻣﻧﻬﺞ وﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ 
  .وﻫﻲ ﺗﻣﺛل ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث اﻟﻛﻠﻲ
  ﻣﻧﻬﺎ ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ : ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ
ﺿل ﺳﯾﺎدة اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻘﺎﺋد أن ﯾﺣﻘق اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ أو اﻟﺗرﺷﯾد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ  ﻓﻲ 
  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
  .اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻛون ﺣﺳب اﻟﻣوﻗف 
  .ﻛﺷﻔت ﻟﻧﺎ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ﯾﺧﺗﻠف ﻣن ﻗﺎﺋد ﻵﺧر 





  .ﯾﻘوم اﻟﻘﺎدة ﺑﺗﻔوﯾض اﻟﺳﻠطﺔ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣرؤوﺳﯾن وﺑﺎﻟﺗﺄﻛﯾد ﺳﻠطﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣرﻛزﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻧﺳﺑﻲ 
  .ﯾﺑﻘﻰ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗرﺷﯾد ﻟﻘرارات ﻧﺳﺑﻲ 



























  : اﻟﺜﺎﻧﻲ اﻟﻔﺼﻞ 
 اﻟﻤﺪاﺧﻞ اﻟﻨﻈﺮﻳﺔ ﻓﻲ ﻧﻈﺮﻳﺔ اﻟﺘﻨﻈﻴﻢ
  اﻟﻤﺪرﺳﺔ اﻟﻜﻼﺳﻴﻜﻴﺔ - أوﻻ
  اﻟﻤﺪرﺳﺔ اﻟﻨﻴﻮ ﻛﻼﺳﻴﻜﻴﺔ -ﺛﺎﻧﻴﺎ





  : ﺗﻣﻬﯾد
ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻧﺟد ﻛل ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت  ، وﻣواﺿﯾﻊ ﻣﺗﻧوﻋﺔ ، اﻟدراﺳﺎت واﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻘﺿﺎﯾﺎ ﻋدﯾدة اﻫﺗﻣت
واﻟﺑﺣوث اﻟﻧظرﯾﺔ وﻛذﻟك  ﺗﻌددت اﻟدراﺳﺎت إذ.ﺗﻐﯾرﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﻛ ، واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
وﻣن ﻣﻧطﻠﻘﺎت  ،ﻣن زواﯾﺎ ﻋدﯾدةاﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎوﻟت ﻫذﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻟﺗﺻورﯾﺔ  اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﻣن  اﻟﻌدﯾد 
وﻧﺣن ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﻔﺻل ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗطرق ﻟﻣﺧﺗﻠف ، و ﺗوﺟﻬﺎﺗﻪ اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻣﺗﻌددة ﻛل ﺣﺳب اﺗﻬﺎﻣﻪ 
ﻣﺎ ﺳﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺣﻪ ﻓﻲ ﻫﻲ ﻛو  ، اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ارﺗﺑطت ﺑﻣوﺿوع اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار

















  :  اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ  اﻟﻣدرﺳﺔ -أوﻻ
واﻟﺗﻲ ﺗﻌود ﺗﺎرﯾﺧﯾﺎ ﻟﺗﻠك اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت    ،ﻋدﯾدة ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺳﻬﺎﻣﺎت إ  اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻗدﻣت 
ﻓﻲ اﻟﻐرب ﻣﻊ ﺑداﯾﺔ اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ،وﻧﺷﯾر ﻫﻧﺎ أﻧﻪ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن 
ﺑل ﺗﻔﻬم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ  ،اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ ﺑﻬﺎ إطﻼق ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻣدرﺳﺔ ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻻ ﻧﻌﻧﻲ
ﺗﻠك اﻟﻧظرﯾﺎت ﻟﻠواﻗﻊ واﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، اﻟذي ﺷﻬد ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗﻐﯾرات اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ أﺻﺣﺎب 
واﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ أﺛرت ﻓﻲ ﺑﻠورة رؤى ﻓﻛرﯾﺔ وﻧظرﯾﺔ ﻣﺗﻌددة ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﻟﺟدﯾﺔ واﻟﺗﻧوع ﻗدر اﻻﻣﻛﺎن 
  .ﺑﻐرض ﺗﻔﺳﯾر وﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﺗﻧظﯾم
   : 1*  ﻟﻔرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠور اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻹدارة ﻧظرﯾﺔ 1 -1
اﻟﻧﻬﺿﺔ  ﻧﺗﯾﺟﺔظﻬرت ﺣرﻛﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ     
 ،اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ و ﺑرﯾطﺎﻧﯾﺎ   دول أوروﺑﺎ ﻣﺛل ﻓرﻧﺳﺎاﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﺳت 
ﻛﺎﻧﺗﺷﺎر اﻟﻣﺻﺎﻧﻊ اﻟﻛﺑﯾرة   ، ﺻﻧﯾﻊﺻﺎﺣب ﻫذﻩ اﻟﻧﻬﺿﺔ ﺗطورات ﻫﺎﺋﻠﺔ ﻓﻲ ﺣرﻛﺔ اﻟﺗ
   ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل، 2. إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ زﯾﺎدة ﺣﺟم اﻟﻣﺑﯾﻌﺎت ، ﻫﺟرة اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﻣن اﻟزراﻋﺔ إﻟﻰ اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﺎدﻋﻣﻬ ،
ﺗواﺟﻪ اﻟﻣﺻﻧﻊ ﺧﻼل ﺗﻠك اﻟﻔﺗرة  اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ مﻟﺗﻘدﯾﺧﻼل ﻣﺣﺎوﻟﺗﻬم وأﺧرى دﻓﻌت ﺗﺎﯾﻠور وﻣﻌﺎوﻧﯾﻪ 
ﻋن  ﺗﺎﯾﻠور ﻓرﯾدرﯾكﻋﺑر ﺣﯾث  ، ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ ، اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ 
ﺗﺿﻣن و  1191ﺻدر ﻋﺎم  اﻟذي  " أﺻول وﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ"ﺑﺻورة واﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ  ﻪﻣﺑﺎدﺋ
  . ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت دراﺳﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔاﻷوﻟﻰ ﻧﺣو  ﺔاﻟﺑداﯾاﻋﺗﺑرت ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ  أﺑﺣﺎﺛﺎ ودراﺳﺎت 
                                                          
ﺑوﻻﯾﺔ ﻓﯾﻼدﻟﻔﯾﺎ ﺑﺄﻣرﯾﻛﺎ وﻋﻣل ﻓﻲ ورﺷﺔ ﺻﻐﯾرة ﻛﺗﻠﻣﯾذ ﺻﻧﺎﻋﻲ ﺛم  6581وﻟد ﻓرﯾدرﯾك وﻧﺳﻠو ﺗﺎﯾﻠور ﻓﻲ ﻣﺎرس ﻋﺎم  * 1
ﻣﻣﺎ أﺗﺎح ﻟﻪ  4881  ﺔﺳﻧ ﻣن ﻋﺎﻣل ﺑﺳﯾط إﻟﻰ أن أﺻﺑﺢ ﻛﺑﯾر ﻣﻬﻧدﺳﻲ اﻟﺷرﻛﺔ   "ﻣدﻓﺎل"ﺗدرج ﺧﻼل ﺳﻧوات  ﻋﻣﻠﻪ ﺑﺷرﻛﺔ 
 .ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﺣﯾث ﺑدأت دراﺳﺗﻪ وﺗﺟﺎرﺑﻪ  ﻋن أﻓﺿل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﻓرﺻﺔ اﻟﺗﻘرب 





ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﯾﺣق  ، اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﻌﺎﻗدﯾﺔ اﻋﺗﺑرت   
ﻟﻺدارة  أن ﺗﺿﻊ اﻟﺷروط اﻟﺗﻲ ﺗراﻫﺎ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺑﺢ ، ﻣﺗﺟﺎﻫﻠﺔ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ،ﻣﻠزﻣﺔ اﻟﻔرد 
ﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻐﻠﯾب ﻣﺻﻠﺣﺗﺑاﻗﺗراﺣﺎﺗﻪ  ﺑداءﻹﻣﺟﺎل اﻟ ﻩدون إﻋطﺎء ، اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺈطﺎﻋﺔ اﻷواﻣر ﻓﺣﺳب
   1.ﻣﺻﻠﺣﺔ اد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻌﻣﻠﻪ وﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺧﺑرة اﻟﺗﻲ ﻟ أداﺋﻪﻛﻣﺎ ﺟﺎءت أﻓﻛﺎر ﺗﺎﯾﻠور  ﻟﺗﻔﻧد اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺧﻼل     
ﯾﺎر ﺗاﺧ ، ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر أﻧﺳب اﻟطرق ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ﻪﻛﻔﯾﻠﺔ ﺑﺄن ﺗﺟﻌﻠ ، ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ ﺧﻼل ﻣﺳﺎرﻩ اﻟﻣﻬﻧﻲ
ﺑﺿرورة ﻟذﻟك ﻧﺻﺢ  ﻟم ﯾﻛن ﻣﻘﺗﻧﻌﺎ ﺑﻬذا اﻟرأي  ﺗﺎﯾﻠورﻓ ، ﺎواﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻷداﺋﻬ،  اﻟﺣرﻛﺎت اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ
ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﺣرﻛﺎﺗﻪ اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﺑاﻟﻘﯾﺎم ﺑدراﺳﺔ دﻗﯾﻘﺔ  ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﺗﺣﻠﯾل 
ام أﺳﺎﻟﯾب ﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﺑﺎﺳﺗﺧد ، وﺗﻘدﯾر اﻟزﻣن اﻟﻼزم ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ، ﻷﺟل اﺳﺗﺑﻌﺎد اﻟﺣرﻛﺎت اﻟزاﺋدة واﻟطﺎﺋﺷﺔ
ﺑل اﻫﺗم أﯾﺿﺎ ﺑدراﺳﺔ اﻷدوات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ أداء  ، دﻗﯾﻘﺔ ، وﻟم ﯾﺗوﻗف ﺗﺎﯾﻠور ﻋﻧد ﻫذا اﻟﺣد
  .ﺣﺗﻰ ﯾﯾﺳر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻣﻠﻪاﻷﻋﻣﺎل  ﻣن ﺣﯾث ﺷﻛﻠﻬﺎ ، وﺿﻌﻬﺎ وﺗرﺗﯾﺑﻬﺎ 
ﻟذا ﻛﺎن داﺋﻣﺎ ﺣرﯾﺻﺎ  ، ﻟﻘد ﻛﺎن ﻫدف ﺗﯾﻠور ﻣن ﺧﻼل وﺿﻊ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻫو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ   
  .ﻋﻠﻰ ﻛﺷف ﻣﻘدار اﻟﺧﺳﺎرة اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻌرض ﻟﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم إذا ﻟم ﯾﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ
    : و ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻓﻘد ﺣدد ﺗﺎﯾﻠور أرﺑﻌﺔ ﻣﺑﺎدئ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻺدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻫﻲ 
  . اﻷﺳﻠوب اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﺳﺗﺧدام : اﻟﻣﺑدأ اﻷول
  .ﻵﻻت واﻟﻣواد واﻟﻌﻣﺎل ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔا اﺧﺗﯾﺎر:  اﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻧﻲ
ﻋﻠﻰ أن ﺗوﻓر ﻟﻪ اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت  ،ﺑﻌد اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﯾﻌﻬد إﻟﯾﻪ ﺑﻌﻣل ﻣﺣدد:  اﻟﻣﺑدأ اﻟﺛﺎﻟث
  .لاﻷﻣﺛل ﻟﻠﻌﻣداء واﻹرﺷﺎدات ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ اﻷ
                                                          






ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﺗﻌﺎون ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﻣﺎل وأن ﯾﻌﺎد ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻣل ﺑﯾﻧﻬم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس  :اﻟﻣﺑدأ اﻟراﺑﻊ 
  .1وﻗﯾﺎم اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧﻔﯾذ ، ﻗﯾﺎم اﻹدارة ﺑﻣﻬﺎم اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧظﯾم
ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺑﻐرض اﻟوﺻول وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﺗﺿﺢ أن ﺣرﻛﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  اﻫﺗﻣت ﺑدراﺳﺔ اﻟﺣرﻛﺔ واﻟزﻣن ﺑطرق    
   .وﻓﻲ أﻗﺻر وﻗت وﺑﺄﻗل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ، إﻟﻰ درﺟﺎت اﻟﻛﻔﺎﯾﺔ اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  :  ﺟﯾﻠﺑرت وﻟﯾﻠﯾﺎن ﻓراﻧك *
ﻋﻧدﻣﺎ اﻟﺗﺣق ﻓراﻧك ﺟﯾﻠﺑرت ﺑﻌﻣﻠﻪ ﻓﻲ ﺣرﻓﺔ اﻟﺑﻧﺎء ﻻﺣظ أن  5881ﻓﻲ ﺳﻧﺔ     
ﻛﻣﺎ أﻧﻬم ﻓﻲ ﻏﺎﻟب اﻷﺣﯾﺎن ﻻ ﯾﺗﺑﻌون  ، ﺣرﻛﺎت اﻟﻌﻣل ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﻋﺎﻣل ﻵﺧر
وﺑﻐرض إﯾﺟﺎد  ، ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﻣﺷرف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل وﻣن أﺟل ﺗﺟﺎوز ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
 "ﺟﯾﻠﺑرت"ﻗﺎم  ، وﺳﯾﻠﺔ  أﻓﺿل وﻣوﺣدة ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل  ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺷﻛل ﺟﯾد
" ﺗﻪ ﻛﻣﺎ ﺳﺎﻋدﺗﻪ زوﺟ ، ﺑﺗﺣﻠﯾل ﺣرﻛﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻐرض اﻟوﺻول إﻟﻰ أﻓﺿل اﻟﺣرﻛﺎت وأﻗﻠﻬﺎ إﺟﻬﺎدا ﻟﻠﻌﺎﻣل
ﻣﺛل اﺳﺗﺧدام اﻵﻟﺔ اﻟﻔوﺗوﻏراﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻼﺣظﺔ ﺣرﻛﺎت  ، ﻣن ﺧﻼل ﻗﯾﺎﻣﻬﺎ ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻷﻋﻣﺎل  "ﻟﯾﻠﯾﺎن
، ﺗﻘﺳﯾم ﺣرﻛﺎت اﻟﯾد إﻟﻰ ﺳﺑﻊ ﻋﺷر ﺣرﻛﺔ ﻣﻊ إﻋطﺎء رﻣز ﻟﻛل ﻣﻧﻬﺎ  ﺑﺗﻛﺎر ﺳﺎﻋﺔ ﻟﺿﺑط اﻟوﻗت، ا اﻟﻌﻣﺎل
     . إﻟﺦ. ..ر اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ ﯾﺳﯾﺗ، اﺑﺗﻛﺎر ﺧرﯾطﺔ ﻟ
ﻓﻬو أﺣد اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن اﻟذﯾن  ، ﺗظﻬر اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﻬﺎ ﺟﯾﻠﺑرت ﺗﺄﺛرﻩ اﻟواﺿﺢ ﺑﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ   
وﺗﻘﻊ ﻫذﻩ اﻟﺑﺣوث ﺳﺎﻫﻣوا ودﻋﻣوا ﻣﺑﺎدئ اﻗﺗﺻﺎد اﻟﺣرﻛﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺑﺣوث اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن اﻟزوﺟﯾن ﺟﯾﻠﺑرت 
   :ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻫﻲ
 .اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺟﺳم اﻟﺑﺷري  - أ
 .ﺑﺗرﺗﯾب ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣلاﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺧﺎﺻﺔ   - ب
                                                          





       . 1 واﻟﻣﻌدات اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﻬﺗم ﺑﺗﺻﻣﯾم اﻹدارة   - ت
  " ﻫﻧري ﻓﺎﯾول : " ﺔاﻹدارﯾ اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت ﻧظرﯾﺔ   2 - 1
وﻣﺎ ﺗﺿﻣﻧﺗﻪ ﻣن آراء وﻣﺑﺎدئ ﻟم ﺗﻛن ﻣرﺿﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  إن ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة    
 إذ ﻟم ﺗﺳﺗطﻊ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻫؤﻻء إﯾﺟﺎد ،وﻓﻌﺎﻟﺔ ﻓﻲ ﻧظر اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن 
ﻟذا  ، ﺣﻠول ﺟذرﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﯾواﺟﻬﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم
 ظﻬرت ﻋﻘب اﻟﺑﺣوث اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ ﺗﯾﻠور  ﻋدﯾدة وﻣﺗﻧوﻋﺔﻧظرﯾﺔ  ﻧﺟذ إﺳﻬﺎﻣﺎت 
    . ﺔأداء اﻟﻣﻧظﻣﻐرض ﺗﺣﺳﯾن ﺑ
ن ﻛﻣﺎ ﯾﺣب رواد ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ أو اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ أو اﻟﺗﻛوﯾ  ﻧﺟد ﺳﻬﺎﻣﺎتاﻹﻫذﻩ  ﻣن أﺑرز   
ﺣﯾث ﻗﺳم  ،اﻟﻔرﻧﺳﻲ ﻫﻧري ﻓﺎﯾول ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ واﺿﺣﺔ وﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم  إذ ﻗدم ، اﻟﺑﻌض ﺗﺳﻣﯾﺗﻬﺎ
  :اﻟﺗﻧظﯾم إﻟﻰ ﺳﺗﺔ ﻧﺷﺎطﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ وﻫﻲ 
 .وﯾﺷﻣل اﻹﻧﺗﺎج: اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻔﻧﻲ  -1
 .اﻟﺷراء واﻟﺑﯾﻊ :اﻟﻧﺷﺎط اﻟﺗﺟﺎري  -2
 .وﯾﺷﻣل ﺗدﺑﯾر  ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﻧﺷﺄة ﻣن رأس اﻟﻣﺎل واﺳﺗﺧداﻣﻪ :اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﺎﻟﻲ  -3
 .وﯾﺷﻣل ﺣﻣﺎﯾﺔ ﻣﻣﺗﻠﻛﺎت اﻟﻣﻧﺷﺄة واﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ: اﻟﻧﺷﺎط اﻷﻣﻧﻲ  -4
 .وﯾﺷﻣل اﻟﺟرد وﺣﺳﺎب اﻷرﺑﺎح واﻟﺗﻛﺎﻟﯾف واﻹﺣﺻﺎء:اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﻲ -5
   .2اﻟﻧﺷﺎط اﻹداري وﯾﺷﻣل اﻟﺗﺧطﯾط واﻟﺗﻧظﯾم واﻹﺷراف واﻟﺗﻧﺳﯾق واﻟرﻗﺎﺑﺔ  -6
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أو ﻋﻣﻠﯾﺔ  ، ﺷﻛل دورةﻛﻣﺎ ﯾﺷﯾر ﻣدﺧل اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟوظﺎﺋف اﻹدارﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ      
واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻛﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﺧص اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ  وﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺎ إذا ، اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺳﺗﻣرة وﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﺧطﯾط ، 
  .1أﻫداﻓﻪ اﻟﻣطﻠوﺑﺔﺗﻣت  ﻫذﻩ اﻟوظﺎﺋف ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول أن اﻟﺗﻧظﯾم ﺣﻘق 
 ﻻﺑد أن ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣدﺧل روادﻫﺎ دﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﻛﻣﺎ ﺣد   
أﺳس ﻋﺎﻣﺔ ﻫﻧﺎ اﻧﻬﺎ  ﻧﺷﯾر ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻟﻣﺑدأ اﻹﺷراف واﻟﺗﺣﻛم ، واﻟرﻗﺎﺑﺔ ، أدأﻫﻣﻬﺎ ﻣﺑ ،
إﻻ أﻧﻬم ﯾﺗﻔﻘون ﻋﻠﻰ وﺟود أرﺑﻌﺔ  ،ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻋﻠﻰ وﺣدات اﻹﻧﺗﺎج ﻫﺎاﺧﺗﻠف رواد
  :ﻣﺑﺎدئ رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲ 
ﻓﺎﻟﻌﻣﺎل ﻟدﯾﻬم أﻋﻣﺎل ووظﺎﺋف ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ ﻟﻬذا ﻛﺎﻧت اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ وﺟود ﺗﺧﺻﺻﺎت : اﻟوظﯾﻔﺔ  -
 .ﻟﻠوظﯾﻔﺔ ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ ﻧﻔﺳﻬﺎ
ﺗﺣدﯾدﻫﺎ وﺗﻣﯾﯾزﻫﺎ ﻟﻠﻌﻣﺎل وﻧطﺎق ﺗﺗﺿﻣن ﻧطﺎق اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﻣن ﺧﻼل  : اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ -
 .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺑﺎﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ
ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺧﺻص ﻋﻣﻠﯾﺔ داﺧل ﻧطﺎق ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺣﯾث ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗرﺗﯾب  :اﻟﺗﺧﺻص   -
 .وﺗﻧﺳﯾق اﻷﻋﺿﺎء ﺣﺳب ﻣﺑدأ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل 
ﻟوظﺎﺋف ﺣﺳب ﻛل ﻗﺳم ، و طﺑﻘﺎ ﻟﻠﺗﺧﺻﺻﺎت ﯾﻛون ﺗﻧﻔﯾذ وٕاﻧﺟﺎز ا  :ﺗﻧﻔﯾذ وٕاﻧﺟﺎز اﻟوظﺎﺋف  -
 . (2)اﻟداﺧﻠﯾﺔ  ﺗؤدى اﻷﻋﻣﺎل وﺗﺣﻘق اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم
إذن ﺣﺎول ﻫذا اﻟﻣدﺧل ﺗﻘدﯾم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﯾﺗم ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ ﺗﻧﻔﯾذ اﻷﻋﻣﺎل ﺑطرﯾﻘﺔ واﺿﺣﺔ    
ﺧل ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم دوﻟم ﺗﺗوﻗف إﺳﻬﺎﻣﺎت ﻫذا اﻟﻣ. ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم  ، وﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ
ﺑل رأوا أن اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ  ، ط اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣلﺿﻊ ﻣﺑﺎدئ ﺗﻧظم ﻧﺷﺎو ﻋﻧد 
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  و ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ "ﻓﺎﯾول ﻫﻧري" ﺑﺎدئ ﺣددﻫﺎ إﻻ إذا طﺑﻘت ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣ، اﻟﻣرﻏوﺑﺔ 
  :ﻫﻲداري ﺗﺗﺻف ﺑطﺎﺑﻊ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ واﻟﺷﻣول ﻓﻲ اﻟﺗطﺑﯾق اﻹ
 .ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﺧﺻص -
 .أي اﻻﺳﺗﺧدام اﻷﻣﺛل ﻟﻛﺎﻓﺔ ﻗدرات وطﺎﻗﺎت اﻷﻓراد:  ﻣﺑدأ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ -
 .ﺗﻛون ﻣن أﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠطﺔ إﻟﻰ أدﻧﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت:  اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟرﺋﺎﺳﻲ -
 .أي ﺗﻠﻘﻲ اﻟﻔرد ﺗﻌﻠﯾﻣﺎﺗﻪ ﻣن ﺷﺧص واﺣد ﻓﻘط :وﺣدة اﻷﻣر -
ﻣن اﻟﺿروري وﺿﻊ درﺟﺔ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وأﺳس ﻟﻠﻌﻘﺎب وﺗوف ﻗﯾم أﺧﻼﻗﯾﺔ :  اﻟﺳﻠطﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ -
     .1ﻋدم اﻻﺳﺗﺧدام اﻟﺳﯾﺊ ﻟﻠﺳﻠطﺔﺑﻐرض 
  :اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﯾروﻗراطﯾﺔ 3 –1
ﺑوﺿﻊ  ﺗﺎﯾﻠور وﻫﻧري ﻓﺎﯾول ﻓرﯾدرﯾك ن اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻛل ﻣ اﻫﺗﻣت 
ﺗﺳﯾﯾر اﻹداري اﻟﻋﻣﻠﯾﺔ وﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ  رآﻫﺎ أﺻﺣﺎﺑﻬﺎ  اﻟﺗﻲاﻟﻣﺑﺎدئ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
اﺗﺟﺎﻩ ﻧظري ﺑﺎرز ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ،ﻛﺎن راﺋدﻩ  اﻟﻣﻘﺎﺑلﻧﺟد ﻓﻲ   اﻟﻔﻌﺎل ،
ﺑﺎﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻌرف  "ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر"اﻷﻟﻣﺎﻧﻲ وﻣؤﺳﺳﻪ اﻷول  ﻋﺎﻟم اﻻﺟﺗﻣﺎع 
   .ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ
اﻟﺑﻧﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﺗﻛون ﻣن اﻟﺗدرج  " ﺗﻌﻧﻲاﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺟﺎءت ﻓﻲ ﻛﺗﺎب  طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم  
اﻟﺗﻲ ﺗﻧظم أﻓﻌﺎل  اﻟواﺿﺣﺔ ، واﻹﺟراءاتوﺗﺗﺳم ﺑوﺟود ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘواﻋد  ، اﻟﻬرﻣﻲ ﻟﻠﻣﻛﺎن واﻷدوار
    2 . "أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ وﺗﺗطﻠب ﻧظﺎﻣﺎ دﻗﯾﻘﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل
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، ﻣن ﺧﻼل دي ﺑﻬﺎ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﻋﻠﻰ اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ   ﻟﻘد ﺟﺎءت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻛرد
 ﻟﻛﻔﺎءﺗﻪﻓﻠﻛل ﻋﺿو ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻣﻠﻪ اﻟﻣﻧﺎﺳب  ، واﻟﺳﻠطﺔ واﻹﺷراف ،وﺿﻊ ﻧظﺎم ﻣﻌﻘد ﻣن اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻧظم 
إذ  اﻟرﺷد واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ،ﻛﻣﺎ اﻓﺗرض ﻓﯾﺑر ﻣن ﺧﻼل ﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم  ،1وﻣرﻛزﻩ اﻟﻣﺳﺗﻣد ﻣن ﺧﺑرﺗﻪ
وﯾﺗﻣﯾز  ﺑﻘوة وﺳﻠطﺔ ﻣطﻠﻘﺔ ، ذات اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ  ، ﯾﻌﺗﻘد أن اﻟﻧظﺎم اﻟﻌﻘﻠﻲ رﻛﯾزة ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارة
    . 2اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻬو ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺗﻘدﯾﻣﻪ ﻟﻣﻧطق اﻟﻌﻣل واﻟرﺷد 
ﻋن طرﯾق  ﺑﻧظرﯾﺗﻪ اﻟﺗﻲ ظﻬرت ﻓﻲ أواﺋل اﻟﻌﺷرﯾن أول ﻣن ﻗدم أﺳﻠوﺑﺎ ﻋﻠﻣﯾﺎ ﻣﻧطﻘﯾﺎ ، ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑرﯾﻌﺗﺑر 
وﻫﻲ ﻛﻣﺎ  ، ﺗﺷﺗرك ﺑﻬﺎ ﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ، ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣن اﺗﺑﺎع أﺳﻠوب ﻣﻧﻬﺟﻲ ﻣﺣددا 
، وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ووﺟود ﺑﻧﺎء  ﺣددﻫﺎ اﻟﻧﻣوذج اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ﻻﺑد أن ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﺧﺻص
ﺑﻧﺳق ﻏﯾر ﺷﺧﺻﻲ ﻣن ﯾﺗﺳم ، ﻛﻣﺎ  ﻫرﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ ﯾوﺿﺢ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت وواﺟﺑﺎت اﻟﻣوظف أﺛﻧﺎء أداء ﻋﻣﻠﻪ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺿرورة اﻟﻔﺻل ﺑﯾن اﻟﻣﻠﻛﯾﺔ واﻹدارة داﺧل  ، اﻟﻌﻼﻗﺎت،وﺗﺣدﯾد اﻟﻌﺿوﯾﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﻘدرة واﻟﺧﺑرة
  .3ﻋﻠﻰ اﻟﻠواﺋﺢ واﻹﺟراءات اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﻘد ﺑﻣﺑدأ اﻟﺗﻌﯾﯾن  ﻣن ﻗﺑل اﻟﺳﻠطﺎت واﻻﻋﺗﻣﺎد، اﻟﺗﻧظﯾم 
إن ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻣن ﺧﻼل ﺻﯾﺎﻏﺗﻪ  ﻟﻬذا اﻟﻧﻣوذج  ﺣﺎول ﺗﺣﻘﯾق ﻣﻛﺳب أﺳﺎﺳﻲ وﻫو ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾم ،    
اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻼﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻲ  ، وﺑﺎﻟﻔﻌل ﺣﻘﻘت اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻔواﺋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻋن اﻟﻣﺣﺳوﺑﯾﺔ واﻟﻘراﺑﺔ ،  اﻻﻧﺗﻘﺎء واﻟﺗﻌﯾﯾن ، ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻣطﻠوﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻌﯾدا
ﻛذﻟك اﻟﺗﺧﺻص اﻟذي ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺄداء اﻷﻋﻣﺎل ﺑﺎﻟدﻗﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ وﺗﺣدﯾد ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻛل ﻣوظف ، ﻫذﻩ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎت 
واﻟﻣﻼﺣظﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌرض ﻟﻬﺎ ﻧﻣوذج  ﻟﻛن ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻧﺟد ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣؤاﺧذات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ. اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ 
ن ﺧﻼل ﻧﻘطﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻫﻣﺎ اﻟﺗﺳﻠﺳل اﻟرﺋﺎﺳﻲ ، أﻫﻣﻬﺎ اﻟﺗﻧﺎﻗض  اﻟواﺿﺢ ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ ،إذ ﯾظﻬر ﻣ ﻓﯾﺑر
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واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻔﻧﯾﺔ ،أي ﺑﯾن اﻟﻧظﺎم اﻹداري اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﻫﻼت واﻟﺧﺑرة اﻟﻔﻧﯾﺔ واﻟﺗﺧﺻص اﻟدﻗﯾق ، وﺗﻘﺳﯾم 
اﻟﻌﻣل وﺑﯾن اﻟﻧظﺎم اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟﻣرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺳﻠﺳل واﻻﻧﺿﺑﺎط ، وﻫذا اﻟوﺿﻊ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤدي إﻟﻰ 
  .  اﻟﺻراع وﻋدم اﻻﺳﺗﻘرار
ﻛﻣﺎ ﯾﺑرز ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾﻼت ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر أﯾﺿﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﺎﻟﺟواﻧب اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم ، ﻣﻘﺎﺑل ﻋدم اﻛﺗراﺛﻪ ﺑﺎﻟﺟواﻧب 
     1ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
 : اﻟﺗﻧظﯾمو ﻧﻘد ﻟﻠﻣداﺧل اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ  ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ  
ﻣن ﺧﻼل ﻋرﺿﻧﺎ ﻷﻫم أﻓﻛﺎر وﻣﺑﺎدئ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻧرى أﻧﻬﺎ ﺟﺎءت ﻓﻲ ظل ﻋواﻣل   
ﻟت ﻣن ﺧﻼل  ﺗوﺟﻬﺎﺗﻬﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ  ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷﻋﻠﻰ  ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺣﺎو  ﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻗﺗﺻﺎد
ﻋن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ  ﻪﻌزﻟﺗﺷﺗرك ﻓﻲ ﻧظرﺗﻬﺎ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑ ﻛﻣﺎ .واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ  اﻟﺗﻧظﯾم 
ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬﺎ وﺣدة ﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺔ   .واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾط ﺑﻪ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل 
ﺗﺧﺿﻊ ﻟﺳﻠطﺔ رﺋﯾس ﻣﻌﯾن ، وﺗﻌﻣل وﻓﻘﺎ ﻷواﻣرﻩ ، ﻛذﻟك ﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﻣداﺧل ﺑﻐﯾﺎب اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ 
 . 2اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم ، ﻓﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر ﺑﻣؤﺳﺳﺎت ﻣﻧﻐﻠﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻬﺎ
  : ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻧﯾو  -  2
، ﺗواﻟت اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﺗﻲ أﻧﺗﺟﺗﻬﺎ ﻧظرﯾﺑﻌد اﻟﺗﺣوﻻت 
ﺑﻐرض ﺗﻘدﯾم ﻧظرﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻘﺿﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، وﻓﻲ ﺧﺿم ﻫذا اﻟزﺧم اﻟﻧظري اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ، ظﻬر 
رد ﻓﻌل ﻟﻘد ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺎت ﻛ.  ﻣدﺧل ﻧظري ﺟدﯾد أطﻠق ﻋﻠﯾﻪ اﺳم اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم 
ﻟﯾﻪ واﻟﻧظر إ اﻟﻌﻣل وﻣﺷﺎﻋرﻩ ، دأﻫﻣﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻠﻔر  إﻋطﺎء ﻋﻠﻰﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ رﻛزت  وﻗد،  ﻲ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾ ﻟﻼﺗﺟﺎﻩ
أي أﻧﻬﺎ رﻛزت ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ، وٕاﻋطﺎء أﻫﻣﯾﺔ  ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻛﺎﺋن ﻟﻪ ﻋﻘل ووﺟدان ،
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 اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ، وﻧﺣن ﻫﻧﺎ ﺳوف ﻧﺗطرق إﻟﻰ  ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻟﻸﻓراد   اﻟﻧﻔﺳﯾﺔاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و  أﻛﺑر ﻟﻠﻌواﻣل
  :   اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺗﺣت اﺳم اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻧﯾو ﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ أﻫم
  : ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  1- 2
إن أﺻول ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺗطورﻫﺎ وﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم  
ااﻟﻧﺎﺟﻣﺔ ﻋن ،  "إﻟﺗون ﻣﺎﯾو" اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ ، ظﻬرت ﺑﻔﺿل أﻋﻣﺎل 
اﺷﺗﻬرت ﺑﺈﺟراﺋﻬﺎ ﺷرﻛﺔ وﺳﺗرن إﻟﯾﻛﺗرﯾك ﻓﻲ  اﻟﺗﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺟﺎرب
ﺗﻬدف  بوﻗد ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟﺎر  ،(3391 -4291) ﻣﺻﺎﻧﻊ ﻫﺎوﺗورن  ﺑﯾن 
  .1 إﻟﻰ دراﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾر اﻟظروف اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
أول " وﺳﺗرن إﻟﻛﺗرﯾك "ﻓﻲ ﻣﺻﺎﻧﻊ   ﺎﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻬﺗﻌﺗﺑر ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ  
ﻓﻬﻲ ﺑﻬذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﺗﻘوم . إﻟﻰ دور اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻻﻧﺗﺑﺎﻩ  تﻟﻔﻣن 
إذ ﺗم .ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎدئ ﻣﺧﺎﻟﻔﺔ ﻟﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺗﻬﺎ ﻟﺗﻧظﯾم ﺳﻠوك اﻷﻓراد ﻟﯾﺻﺑﺣوا اﻣﺗدادا ﻟﻶﻻت
ﻛﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﺗﻛﺎﻣل ﻣطﺎﻟب اﻟﻌﻣل  ، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﺷدﯾد  ﻓﻲ ﻧﻣﺎذج
واﺳﺗﺛﻣﺎر اﻟدواﻓﻊ  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ   أي ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة اﻟﺣﺎﺟﺎت. ﻣﻊ اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﻧﻔﺳﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل
  :إﻟﻰ اﻛﺗﺷﺎف أنﻛذﻟك  ﻣﺎﯾو وزﻣﻼﺋﻪ أﺑﺣﺎث  تﻛﻣﺎ ﺗوﺻﻠ 2.وﺗطوﯾر أﻧﻣﺎط إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل
ﯾؤدﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﺗﺗﺣدد ﺗﺑﻌﺎ ﻟطﺎﻗﺗﻪ اﻟﻔﯾزﯾوﻟوﺟﯾﺔ وٕاﻧﻣﺎ ﺗﺗﺣدد ﺗﺑﻌﺎ ﻟطﺎﻗﺎﺗﻪ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ   -1
 .اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
                                                          
، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة ،  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ   1
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أن اﻟﻣﻛﺎﻓﺋﺎت واﻟﺣواﻓز ﻏﯾر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺗﻠﻌب دورا رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم   -2
 .وﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟرﺿﺎ
 .ﻟﺗﻧظﯾمأن اﻟﺗﺧﺻص اﻟدﻗﯾق ﻓﻲ اﻻﻋﻣﺎل ﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة ﻫو أﻫم اﺷﻛﺎل ا  -3
أن اﻟﻌﻣﺎل ﻻ ﯾﺳﻠﻛون وﯾﺟﺎﺑﻬون اﻹدارة وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ ﻛﺄﻓراد ﻣﻧﻌزﻟﯾن وٕاﻧﻣﺎ ﯾﺳﻠﻛون ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫم   -4
 1.أﻋﺿﺎء ﻓﻲ ﺟﻣﺎﻋﺎت
إن ﻫذﻩ اﻟﻔروض اﻷرﺑﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻬﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺟﺎرب إﻟﺗون ﻣﺎﯾو أﺻﺑﺣت ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﺗﻐﯾرات ﺟدﯾدة 
  :  ﻻﺑد أن ﺗؤﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻫﻲ
ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺗﻐﯾر أﺳﺎﺳﻲ ،إذ ﺗدﻋو ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ إﻟﻰ اﺗﺑﺎع اﻷﺳﻠوب   :اﻟﻘﯾﺎدة • 
  .اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
  .اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻘﺎرب ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة أي ﺑﯾن اﻟﺗﻧظﯾم  ﺗﻬدف: اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ • 
اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل ﻋن طرﯾق اﺳﺗﺧدام أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺻﺎل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻣﺗﻧوﻋﺔ ،   : اﻻﺗﺻﺎﻻت • 
  .ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﯾﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟﺛﻘﺔ وﯾﻌزز ﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹدارة
،  ﻟﻛن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻗوﻟﻪ أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﻐﯾرﻫﺎ ﻣن اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
اﻟﺗﺣﯾز إﻟﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب : أﻫﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎدات  تﺗﻌرﺿ
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى  ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﺑﺎدئ اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟم ﺗﺳﺗطﻊ إﻟﻐﺎء اﻟﺗﻧﺎﻗض 
اﻟﺣﺎﺻل ﺑﯾن ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارﯾﯾن ، ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟم ﺗﻘدم ﻧظرة ﻛﺎﻣﻠﺔ وﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم 
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ﯾﻘول ﺑﺄن أي ﻋﻣل أو ﺗﺻرف إداري ﻓﻲ 
ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺔ إدارﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ، وأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺄﺛرون ﻓﻲ أداء أﻋﻣﺎﻟﻬم  ﺑطرﯾﻘﺔ 
، وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾظﻬر ﺑﺄن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺷﻛل 
  .1 ﻋﺎم  ﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻻدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
وﻫو أن  ، ﻟم ﯾﺗوﻗف ﺻﺎﺣب ﻫذا اﻻﺗﺟﺎﻩ ﻋﻧد ﻫذا اﻟﺣد ﺑل أﺿﺎف ﻋﺎﻣﻼ آﺧر ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أن ﻫذﻩ  اﻟﻣﺑﺎدئ ﻻ ،رﺟﺎل اﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣؤﯾدﯾن ﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﻲ أﺻﺑﺣت ﻟدﯾﻬم ﻗﻧﺎﻋﺔ راﺳﺧﺔ 
ﻫو اﻟﻣوﺟﻪ ﻲ ﺗرﻛز ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ 
ﻟوﺣﯾد ﻟﻠﺳﻠطﺔ ، وﻫذا ﻣﺎ رﻓﺿﻪ اﻟوﺣﯾد ﻟﺳﻠوك اﻷﻓراد ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺟﻬﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﻣﺻدر ا
ﻣﺎك ﻏرﯾﻐور إذ رأى أﻧﻪ ﺗوﺟد ﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻟﻠﺳﻠطﺔ  ﺗﺗﻣﺛل أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ اﻟﺛروة واﻟﻌﻠم واﻟﺧﺑرة واﻟﻘوة اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ 
دار اﻟﻔﻛر ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ   ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، ﻣﻔﺎﻫﯾم وأﺳس ﺳﻠوك اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم
 84
  :   ﻣﺎك ﻏرﯾﻐورﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ 
   ، ﯾﻌﺗﺑر دوﻏﻼس ﻣﺎك ﻏرﯾﻐور أﺣد رواد ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداري و اﻟﺗﻲ ﻗدﻣت ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﺟﺎدة ﻓﻲ ﺗﺎرﯾﺦ اﻟﻔﻛر 
وﻟﯾس  ، ﺣﯾث اﻋﺗﺑرت اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺟزء أﺳﺎﺳﻲ وﻣﻬم ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾم
   .ﻣﺟرد آﻟﺔ ﺗﺳﺗﺟﯾب ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل واﻹﻧﺗﺎج
 أﺳﺎﺳﻲ  اﻓﺗراض ﻋﻠﻰﻓﻲ ﻧظرﯾﺗﻪ  ﺳﺗﻧد ﻣﺎك ﻏرﯾﻐور 
 اﻟﻌﺎم اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾرﺗﻛز ﻓﻲ إطﺎرﻩ
 ﺗﻲ ﯾﺗﺑﻌﻬﺎ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﻧظﻣﺗﻪﺑﺎﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟ
وﺑذﻟك أﺻﺑﺢ ﻣﺑدأ اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﺗ ، ﺗﺣﺗﻣل اﻟﺗﻌدﯾل واﻟﻧﻘﺎش
                                        
 .39ص  ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق
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و 
ﻟﻘد ا  
 ،ﻣﺎ
   2 واﻟﻌﻘﻠﯾﺔ
                  
 : اﻟﻬﺎﺷﻣﻲ ﻟوﻛﯾﺎ  1
:ﻛﺎﻣل ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻐرﺑﻲ   2





ﺣول اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﺈﺟراء ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﺗﺻورات اﻟﻔﻛر  ﻪﻗﺎم ﻣﺎك ﻏرﯾﻐور ﺧﻼل ﻋرض ﺗﺻوراﺗ
اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن  y واﻟﺗﺻورات اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ   xاﻟﺗﻲ أطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ اﺳم ﻧظرﯾﺔ  اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﻲ 
  : 1.وﯾﻣﻛن ﻋرض ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻧظرﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻋرض اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ ، ﺑﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ
 )y(و ﻧظرﯾﺔ )x( ﯾﺑﯾن ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻧظرﯾﺔ (: 2)اﻟﺟدول رﻗم 
  ( y) وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ   ( x) وﺟﻬﺔ اﻟﻧظر اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ 
 .اﻻﻧﺳﺎن اﻟﻌﺎدي ﻟﻪ ﻛراﻫﯾﺔ ﻣﺗﺄﺻﻠﺔ ﻟﻠﻌﻣل -
أﻏﻠب اﻟﻌﻣﺎل ﯾﺟب أن ﯾﺟﺑروا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل  -
 .وﯾراﻗﺑوا وﯾﻬددوا ﺑﺎﻟﻌﻘﺎب ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺗﺎج
اﻻﻧﺳﺎن اﻟﻌﺎدي ﯾﺟب أن ﯾوﺟﻪ ﻣن رﺋﯾﺳﻪ  -
 .وذﻟك ﺗﺟﻧﺑﺎ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾﺔ
اﻟﺷﺧص اﻟﻌﺎدي ﺧﻣول وﻏﯾر طﻣوح وﯾﺳﻌﻰ  -
 .اﻷﻣن واﻻﺳﺗﻘرارﻓﻘط ﻟﺗﺣﻘﯾق 
اﻟﺷﺧص اﻟﻌﺎدي ﯾﻔﺗﻘد إﻟﻰ روح اﻟﻣﺑﺎدأة وﻻ  -
 .ﯾﺳﻌﻰ ﻻﺗﺧﺎذ ﻣوﻗف اﻟﻣﺧﺎطرة
   
 .اﻻﻧﺳﺎن ﺑطﺑﻌﻪ ﯾﺣب اﻟﻌﻣل  -
ﺗﺣت اﻟظروف اﻻج و اﻻق ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻔرد  -
 .ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺈرادﺗﻪ وﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف
ﺗﺣت اﻟظروف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﯾﺗﻌﻠم اﻻﻧﺳﺎن  -
 .ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ، ﺑل ﯾﺳﻌﻰ إﻟﯾﻬﺎ
اﻟﻌﺎدي طﻣوح ﺑطﺑﯾﻌﺗﻪ ﻓﻬو ﯾﻛرر  اﻻﻧﺳﺎن -
 .اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻬﺎ إﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎﺗﻪ
اﻻﻧﺳﺎن ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام اﻟﻔﻛر اﻟﺑﻧﺎء  -
 .واﻟﺧﯾﺎل ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.     اﻹﻧﺳﺎن ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر  -
  
     
                                                          





  :  اﻟﻣﻌﺎﺻرةاﻟﻣدارس  - 3
 اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳم  ﺑﺎﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﺟﻣود ﻣؤﻛدة ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد طﺑﯾﻌﺔﺟﺎءت اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ 
إذ ﺟﺎءت ﺑﺄﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة أوﻟت  ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﺑﻌدﻫﺎ ﻣﺑﺎﺷرة ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ،
ﺣﯾث أﻛدت ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗﻛﯾﯾف  ، ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺣﯾزا ﻛﺑﯾرا ﻣن اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ وأﻓﻛﺎرﻫﺎ
  .ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل
 وٕاﺳﻬﺎﻣﺎﺗﻬماﺳﺗﻣرت أﯾﺿﺎ دراﺳﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  ، وﻣﻊ اﺳﺗﻣرار ﺗطور اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل
ﻓﺟﺎءت  ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم ، ﻷﺟلﺑﻐرض ﺗﻘدﯾم ﻓﻬم وﺗﻔﺳﯾر أوﺿﺢ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، اﻟﻧظرﯾﺔ 
أﻋﻣﺎل ﺷﺳﺗر ﺑرﻧﺎر ، ﻫرﺑرت ﺳﯾﻣون ،  إذ  أﻛدوا ﻋﻠﻰ ﺿرورة وﺿﻊ أﺳس وﻣﻌﺎﯾﯾر ﺟدﯾدة ﺗﺳﺗﺟﯾب 
  . ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
  :اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ  1 -  3
اﻟظﺎﻫرة  ، ، ﯾﻬدف إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾر اﺗﺟﺎﻩ ﻋﻠﻣﻲاﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة   
  .1واﻹﺣﺻﺎﺋﻲ  ، اﻟرﯾﺎﺿﻲ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
وﺗﻌرف أﯾﺿﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ أو اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷطر  اﻟﺗﻲ   
ﻛﺎﻓﺔ ﻣﻔردات اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ واﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻧﻬﺎ  اﺳﺗﯾﻌﺎبﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺗم 
وذﻟك ( ﻣﻌﺎدﻻت أو ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺎت) ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد
  2.ﻛﺧطوة أوﻟﻰ ﻧﺣو ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ وﺣﻠﻬﺎ
ﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﯾﻠور  ، ﺑداﯾﺎﺗﻪ اﻷوﻟﻰ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻹﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ ﻟﻠﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔﻣدﺧل ﻓﻲ ظﻬر ﻫذا اﻟ ﻟﻘد  
ﺣرب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﯾﻌود  ﻟﻠ ، اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻟﻬذﻩ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻻﺳﺗﺧدامﺗﻘدﯾم أﺳﺎﻟﯾب ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، إﻻ أن ﻟ
                                                          
 .56، ص 4002،  1، در اﻟرﺿﺎ ﻟﻠﻧﺷر ، دﻣﺷق ، ﺳورﯾﺎ ، طاﻟﻔﻛر اﻟﺗظﯾﻣﻲ :ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﺳﻲ   1
2
اﻟﺳﺎدس ، اﻷﺳﺎﻟﯾب  اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟوطﻧﻲ. ، اﻹدارﯾﺔأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣدﺧل اﻟﻛﻣﻲ وأﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗرﺷﯾد اﻟﻘرارات  :أﺣﻣد اﻟﺻﯾد ﻧﺳﯾﻣﺔ  





 1.ﻋﻧدﻣﺎ ظﻬرت اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ طرق ﺟدﯾدة ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﺷﺎﻛل ﺗﺣرﯾك اﻟﻘوات اﻟﻣﺗﺣﺎرﺑﺔ ، اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
و ﻛﻠﻔﺗﻬم  ،، وﺗﺧﺻﺻﺎت أﺧرى  واﻟرﯾﺎﺿﯾﯾن ﻠت اﻟﺣﻛوﻣﺔ اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ ﻓرﯾق ﻣن اﻟﻣﻬﻧدﺳﯾن ، ﺣﯾث ﺷﻛ
، واﻗﺗراح اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻟﺣﻠﻬﺎ ، وﺑﺎﻟﻔﻌل ﺷﻬدت ﻫذﻩ اﻟﺑﺣوث  ﺑﺈﺟراء ﺑﺣوث ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻌﺳﻛرﯾﺔ
ذ ﻧﺟﺎﺣﺎت ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﻌﺳﻛري ، ﻟﺗدﺧل ﺑﻌدﻫﺎ اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت  اﻟﻛﻣﯾﺔ  ﻣرﺣﻠﺔ ﺟدﯾدة ، إ
، ﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﻘدﯾم ﺣﻠول ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ  ، واﻷﻋﻣﺎل ﺗوﺳﻌت واﻧﺗﺷرت اﺳﺗﺧداﻣﺎﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻻت اﻹدارة
  .  ﺗﻌﺗرض اﻟﻣﻧظﻣﺎت
  :اﻟﻣدﺧل اﻟظرﻓﻲ  2 - 3
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ  ،ﻧظرﺗﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔوﺗﺳﻌﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ  ﻓﻲ  ، ﺟﺎء ﻛﺎﻣﺗداد ﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم اﻟﻣدﺧل اﻟظرﻓﻲ
ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﺗﻔﺻﻠﻪ ﺣدود ﻋن ﺑﯾﺋﺗﻪ اﻷوﺳﻊ ، إﻟﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﯾﺋﺗﻬﺎ 
، ﻛﻣﺎ  اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ، وﺗﺣدﯾد أﻧﻣﺎط ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت واﻟﻣﺗﻐﯾرات ، وﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
اﻗﺗراح ﻧﻣﺎذج ﺗﺻﻣﯾم وٕادارة اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻛﺛر  إﻟﻰﺗﻬدف  ﻓﻬﻲ ، ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻔﻬم ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋﻣل اﻟﻣﻧظﻣﺎت وٕادارﺗﻬﺎ
  .2 ﻟﻣواﻗف وﺣﺎﻻت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ
ﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟم ﺗﻠﻐﻲ أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﻣﺎ ﻗدﻣﺗﻪ ﻣن ﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ أﺛﻧﺎء  ﺻﯾﺎﻏﺗﻬﺎ ﻟﻣﺑﺎدئ ﻫذإن اﻟﻣدرﺳﺔ ا
   ﺷﺎﻣل ﻟﻠﺗﻧظﯾم  ﺗﻘدﯾم ﻓﻬمﻣﺳﺎﻫﻣﺎت ﻓﻛرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾم ، إذ أرﺟﻌت ﻋدم اﻟﺛﺑﺎت واﻻﺳﺗﻘرار ﻓﻲ 
ﻣن ﺟﻬﺔ ، ووﺟود  ﺑﻌض اﻟﻣﺣددات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻛم ﺑﺎﻟظواﻫر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ( اﻟظرﻓﻲ )إﻟﻰ ﺣﻘﯾﻘﺔ اﻟﺗﻐﯾر اﻟزﻣﺎﻧﻲ 
  :ﯾﻠﻲ  واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن إﯾﺟﺎزﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى ،
  .ﻧﯾﺎ وﻣﻛﺎﻧﯾﺎ ﺑﺳﺑب طﺑﯾﻌﺔ اﻻﻧﺳﺎن واﻟﺟﻣﺎﻋﺔم اﻟﺛﺑﺎت ﻓﻲ اﻟﻣواﻗف اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ زﻣﻋد *
  .ﻼﻗﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻧظﺎم ﻣﻔﺗوحاﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ ﻓﻲ ﻋ *
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ﺑﺣﯾث ﯾﺻﻌب ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث  اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﺗﻠك  ، ﺗﻧوع وﺗﻌدد اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ *
  . اﻟﻣﺗﻐﯾرات وﺣﺻرﻫﺎ وﺗﺣدﯾد آﺛﺎرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك
       ﺣﺎﻟﺔ أﻛﺛر ﺑروزا  تﺑﺎﺛﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ظﺎﻫرة ﻋدم اﻟ، طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗداﺧل واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات  *
  .1 ﻋﻧد ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻓﻬم واﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﺟواﻧب اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﻠﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
ﻣن اﻷﻣور ﻏﯾر اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ  ، أو ﻣوﺣد ، اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣوﻗﻔﯾﺔ اﻋﺗﺑرت ﺗﺑﻧﻲ ﻣوﻗف أو ﺳﻠوك ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾن 
أو  ﻻتوﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻛﺣﺎ ، ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻫﻬﺎ اﻟﻔﻛري ، ﺑل ﻻ ﺑد ﻣن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﺷﺧﯾﺻﻬﺎ
 . ﻣواﻗف ﻣﻧﻔردة  وﻣن ﺛم اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳب 
  :ﺣﺻﯾﻠﺔ ﻟﺗﻔﺎﻋل ﺛﻼﺛﺔ اﺗﺟﺎﻫﺎت ﻓﻛرﯾﺔ ﻫﻲ ﺑﺎﻷﺳﺎس وﯾﻌد اﻟﻣدﺧل اﻟظرﻓﻲ. اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺗﺗﺟﺎوز اﻟﻧظرة اﻟﻣﺛﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﻛر اﻟﻣﻧظﻣﻲ واﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﺎﻟﻧظرة اﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺗﻐﯾرات  :ﻣدرﺳﺔ اﻟﻧظم * 
  . اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﻧﻣوذج ( ﻓدﻟر)أﻛد ﻫذا اﻟﻣدﺧل ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻧﻣوذج : ﻧظرﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة * 
  .اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﺗﻣﺛل  ﻓﻲ ﺔ ﺟواﻧب اﻟﻣﻧظﻣ، اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧب ﻣﻬم ﻣن ( ﻓروم)
ﻗدم ﻫذا اﻟﻣدﺧل إطﺎر ﺷﺎﻣﻼ ﻟﻠﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، ﻣن ﺧﻼل : اﻟﻣدﺧل اﻟﺗﻛﺎﻣﻠﻲ * 
ﻛﻣﺎ أﻛد رواد ﻫذا اﻟﻣدﺧل ﻧوﻋﯾن ﻣن  .اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔذي ﯾﺳﺗوﻋب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟ اﻟﻧﻣوذج اﻟﻌﻠﻣﻲ
  :اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻫﻣﺎ
  .اﻟﺦ ...و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ( اﻟﻼﺗﺄﻛد)اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣؤﺛرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ، و ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد  :اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ * 
                                                          





اﻟﺗﺻﻣﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﺧﺗﯾﺎرو ﺣﺟم اﻟﻣﻧظﻣﺔ و  اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،: اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻬﯾﻛﻠﯾﺔ * 
  .اﻟﻣﻧﺎﺳب
ﯾﺗوﺻﻠوا إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺎت واﺿﺣﺔ  ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻻﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟواﺿﺣﺔ ﻟﻬذا اﻟﻣدﺧل ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن روادﻩ ﻟم . 
، وظرﻓﯾﺔ اﻟﻣواﻗف  ﻋدم اﻟﺛﺑﺎتﻋﻠﻰ ظﺎﻫرة اﻟﺗﻐﯾر و  اﻟﺳﺎﺋدة ، ﺳوى ﺗوﻛﯾدﻫم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
   .1واﺟﻬﺗﻬﺎ واﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﻟﻣ
  : اﻟﻣدﺧل اﻟﻧظﻣﻲ أو ﻣدرﺳﺔ اﻟﻧظم  3 - 3
ﯾﻌد اﻟﻣدﺧل اﻟﻧظﻣﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﺑﺎرزة ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻧﺣن ﻫﻧﺎ ﺑﺻدد ﺗﻘدﯾم ﻟﻣﺣﺔ 
  .ﺟواﻧﺑﻬﺎ اﻟﻔﻛرﯾﺔ وﻧظرﺗﻬﺎ ﻟﻠﺗﻧظﯾمﻣﺧﺗﺻرة ﻋن 
  :  ﻣﻔﻬوم اﻟﻧظﺎم -أ
واﻟﺗﻲ ﺗﻛون  ، وﯾرﺑط ﺑﯾن اﻷﺷﯾﺎء واﻷﺟزاءاﻟﻛﯾﺎن اﻟﻣﻧظم واﻟﻣرﻛب اﻟذي ﯾﺟﻣﻊ " ﻋرف اﻟﻧظﺎم ذﻟك 
ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم وﻓق ﻫذا اﻟﺗﺻور اﻟذي اﻋﺗﺑرﺗﻪ ﻗﺎﻋدة ﻓﻛرﯾﺔ ﺑﻧت ﻋﻠﯾﻬﺎ . 2" ﺑﻣﺟﻣوﻋﻬﺎ ﺗرﻛﯾﺑﺎ ﻛﻠﯾﺎ ﻣوﺣدا 
  .اﻋﺗﺑرت اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺣدة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻫﺎدﻓﺔ ﻻﺑد أن ﯾﻔﺳر اﻟﻧظﺎم ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ إذ ، ﺟواﻧﺑﻬﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ
، ﻛوﻧﻪ ﯾﺗﺿﻣن اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﻣﺗراﺑطﺔ ، أو اﻟﻣﺑﺎدئ ﻟﻛن اﺧﺗﻠﻔت ﻧظرة اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟﻠﻧظﺎم ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺷﻛﻠﯾﺔ  
واﻷﺟزاء اﻟﻣﺗراﺑطﺔ واﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ إﻻ أن ﻫﻧﺎك ﺷﺑﻪ إﺟﻣﺎع ﻋﻠﻰ أن اﻟﻧظﺎم ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
  .ﺟزاء اﻟﺗﻲ ﺗﻛوﻧت ﻣﻧﻬﺎاﻟﺗﻲ ﺗؤﻟف ﺑﺗﻛﺎﻣﻠﻬﺎ ﻛﯾﺎﻧﺎ ﻣﻧظﻣﺎ أﻛﺑر ﻣن اﻷ، ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣن اﻟﻧظم اﻟﻔرﻋﯾﺔ 
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ﻓﻛﻣﺎ ﻫو اﻟﻔرد ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻛﯾﺎن واﺣد ﻣﻣﺛﻼ ﻓﻲ ﺟﺳدﻩ  ﻟﻘد ﺳﺎوت ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم ﻓﻲ ﻧظرﺗﻬﺎ ﻟﻠﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ ،
اﻟﺟﻬﺎز اﻟﻌﺻﺑﻲ ، )ﻫو ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻋﺿﺎء واﻟوظﺎﺋف اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ 
أي ﺗﻘﺻﯾر ﻓﻲ أداء  ﻪﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧ ، وﺗﻛﺎﻣلوﺗﻛون ذات ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺗﺑﺎدل ( اﻟﺟﻬﺎز اﻟﻬﺿﻣﻲ ، اﻟﺟﻬﺎز اﻟﺗﻧﻔﺳﻲ 
ن اﻟﻧظم ﺑﺄﻧظرﯾﺔ  رأت ﺷﻣوﻟﯾﺔﯾﻌﻧﻲ ﺧﻠل واﺿﺢ وﻣؤﻛد ﻓﻲ ﺟﺳد اﻟﻔرد ، وﺑﻧظرة أﻛﺛر ، ﺟﻬﺎز ﻣﻌﯾن 
واﻟﺗﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺟزﺋﺗﻬﺎ  ، ﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧظم اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔﺗ ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﺟﺳد اﻟﻔرد ﺗﻣﺎﻣﺎ
ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻧوردﻫﺎ اﻟﻧظﺎم ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻫﺎ ﯾﺗﻛون ﻣن أﺟزاء وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس . وﻓﻬﻣﻬﺎ ﻓﻲ ﺳﯾﺎﻗﻬﺎ اﻟﻣﻧﻔرد
  : ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ، واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ، اﻟﻣﺎدﯾﺔ ، وﻫﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ  :اﻟﻣدﺧﻼت  *
ﺗﻔﺎﻋل  ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ وﺣﺗﻰ ﯾﺳﺗﻣر اﻟﺗﻧظﯾم وﻛﻠﻬﺎ ﺗ( . اﻟﻧظﺎم اﻷﻛﺑر)اﻟﻧظﺎم ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ 
 .ﺑﺗﻘدﯾم أﻧﺷطﺗﻪ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺎت اﻟﻔﻧﯾﺔ ( أو اﻟﺗﺣوﯾل أو اﻷﻧﺷطﺔ)وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت :  اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت أو اﻟﺗﺣوﯾل* 
ﺗﺗﻣﺛل ﺑﺎﻟﺳﻠﻊ أو اﻟﺧدﻣﺎت و واﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻧظﺎم ﻣن أﺟل ﺗﺣوﯾل اﻟﻣدﺧﻼت إﻟﻰ ﻣﺧرﺟﺎت 
 .ﻣﺎت وﺗﻘدﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ أو اﻟﻣﻌﻠو 
وﺗﺗﺿﻣن اﻟﺳﻠﻊ واﻟﺧدﻣﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ، واﻟﻣﺧرﺟﺎت ﻫﻲ أﺳﺎس  :اﻟﻣﺧرﺟﺎت * 
، أو ﻫﻲ رﺳﺎﻟﺔ اﻟﻧظﺎم ، وﺳﺑب ( اﻟﺑﯾﺋﺔ)وﺟود اﻟﻧظﺎم ، ﻷﻧﻬﺎ اﻟﺣﺻﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣﻬﺎ ﻟﻠﻧظﺎم اﻷﻛﺑر
 .ﻗﯾﺎﻣﻪ وﻋﻣﻠﻪ 
وﺗﻣﺛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺳﺎب ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم وﺗؤﺛر ﻓﻲ ﺳﯾر اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  :  اﻟﺗﻐذﯾﺔ اﻟﻌﻛﺳﯾﺔ* 
وﻣدى ﻗﺑول اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻟﻠﻣﺧرﺟﺎت ، ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ اﻟﻣظﺎﻫر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ أو اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻟﻠﻣﺧرﺟﺎت ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ 
اﻟﻧظﺎم ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﺻﺣﯾﺢ  اﺳﺗﺟﺎﺑﺔﯾﻌﻣل ﺑﻬﺎ اﻟﻧظﺎم ، إذ أن 
 .1 ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻛﻔﺎءة اﻟﻧظﺎم وﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻪ ، أو ﺗﻌﻣﯾق اﻟﺟواﻧب اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ، اﻻﻧﺣراﻓﺎت
                                                          





  : مأﻧواع اﻟﻧظ  -ب    
،  ﻟم ﯾﺗﻔق اﻟﺑﺎﺣﺛون ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد أﻧواع واﺿﺣﺔ ﻟﻠﻧظم ﺑل ﻛل ﻋﺎﻟﺟﻬﺎ  ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ وزاوﯾﺔ اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ
  :ﻓﻲ اﻟﺗراث اﻟﻧظري ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ اﻟﻣﺗداولوﯾﻣﻛن ﻋرض اﻷﻧواع 
وﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﻧظﺎم اﻟﺛﺎﺑت واﻟﻣﺗﺣرك  ذﻟك اﻟﻧظﺎم اﻟذي ﯾﻌﻣل ﺑﻣﻌزل ﻋن ﺑﻘﯾﺔ :  واﻟﻣﺗﺣرﻛﺔاﻟﻧظم اﻟﺳﺎﻛﻧﺔ  *
  .اﻷﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ وﻟﻪ ﺧﺻﺎﺋص داﺧﻠﯾﺔ ﺛﺎﺑﺗﺔ وﻻ ﺗﺧﺿﻊ ﻵﺛﺎر اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
ﺻطﻧﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾل إﻟﻰ اﻟﻌﻣل ذاﺗﯾﺎ أو ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺎ ﺗﺣث ﻣوﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺗﻠك اﻟﻧظم اﻟ : اﻟﻧظم اﻵﻟﯾﺔ واﻟﻌﺿوﯾﺔ *
  . ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌواﻣل اﻵﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﻓر ﺳﺑل ﻋﻣﻠﻬﺎ ﻛﺎﻵﻻت واﻟﻣﻌدات اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
أو اﻟﺣﯾﺎﺗﯾﺔ أو ﺗﻣﺛل اﻟﻧظم اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ ﺗﻠك اﻟﻧظم اﻟﻣﺎدﯾﺔ أو اﻟﻔﯾزﯾﺎﺋﯾﺔ :  اﻟﻧظم اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ واﻟﻣﺻطﻧﻌﺔ *
  .اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم اﻻﻧﺳﺎن ﺑﺻﻧﻌﻬﺎ واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﯾﻬﺎ أو ﻓﻲ ﺗﻛوﯾﻧﻬﺎاﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺔ،أﻣﺎ اﻟﻧظم اﻟﻣﺻطﻧﻌﺔ ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﻧظم 
ﺗذﻫب اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم إﻟﻰ ﺗوﻛﯾد ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻧظم ﻫﻣﺎ :  واﻟﻣﻔﺗوحاﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻐﻠق  *
أو ،  ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔوﻫو ذﻟك اﻟﻧظﺎم اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻋدم وﺟود اﻟ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻐﻠق
  .وﻧﺎذرا ﻣﺎ ﯾوﺟد ﻧظﺎم ﻣﻐﻠق ﺑﺷﻛل ﻣطﻠقاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
   . 1 أﻣﺎ اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻔﺗوح ﻫو اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
  : اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ   4- 3
 :  J اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻗﻲ اﻹدارة   - أ
                                                          





ﻓﺟﺎءت اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ واﻟﺗﻲ  ﺗواﻟت اﻻﺳﻬﺎﻣﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ ﺑﻐﯾﺔ ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ،  
  . ، أي اﻟﻧظرﯾﺔ أو اﻷﺳﻠوب اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻻدارة  esenapaJوﻫﻲ اﺧﺗﺻﺎر ﻟﻛﻠﻣﺔ   Jﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻧظرﯾﺔ 
ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺷﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ،ووﻓﻘﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﺈن اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﻛون أﺳﺎﺳﻬﺎ  
أﻣﺎ ﺣرﻛﯾﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﺗﺗم ﺑﺷﻛل ، وﻏرس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻔوس اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﻣن ﺧﻼل ﺗﻠﻘﯾن اﻟدروس ، 
  .1أﻓﻘﻲ ﻣن وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ وﺣدة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺧرى ، وداﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﻔﺳﻪ وﻟﯾس ﺧﺎرج اﻟﺗﻧظﯾم 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑطرﯾﻘﺔ  ﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت ﺗﻌﺎوﻧﯾﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ أﺷﺎرت ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ إﻟﻰ ﺿرورة إﻗ   
ﻛﻣﺎ ﺷددت ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻟﺗﻌﺎون  2 .اﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب اﻟﺣوار ﺑﯾن اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻣوظﻔﯾن ﺗﺷﺎورﯾﺔ ،
ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل وﺗﻌزﯾز اﻟﺗﻌﺎون اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ، ﻓﺎﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻟم ﺗﻧظر إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻣن زاوﯾﺔ واﺣدة ، ﺑل ﻛوﺣدة 
ﻋدﯾدة ﻣﻛوﻧﺔ وﻣﺳﺎﻫﻣﺔ  ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق رﻓﻊ اﻻﻧﺗﺎج ،واﻟذي ﺑدورﻩ ﻋﻧﺻرا واﺣدا ﻣن ﺑﯾن ﻋﻧﺎﺻر
   .ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
، ﻧﺷﯾر أﻧﻪ ﻣن ﺧﻼل  ﺟﻣﻠﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻬذا اﻟﻧﻣوذج و ﻟﻛن ﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﻪ ﺑﻬذا اﻟﺻدد ،    
ﻣﺳﺗﻣد ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ واﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾﺔ واﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﺷﻌب اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ وﻻ ﯾﺗم  ﻣدﺧل ﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﺑﺎﻣﺗﯾﺎز
ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗطﺑﯾق ﻫذا اﻟﻣدﺧل إذا ﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻓﻘط ﻧظرا ﻟﻠطﺎﺑﻊ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ اﻟﻣﺗﻣﯾز ، ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺗطﺑﯾﻘﻪ إﻻ 
اﻹداري ﺧﺎرج ﻧطﺎق اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ إﻻ ﺑﻌد ﺗﻌدﯾﻠﻪ ﻟﯾﺗواﻓق وﯾﺗﻼءم ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ وظروف اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أو اﻟﺑﯾﺋﺔ 
  3. اﻟﺟدﯾدة
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را ﻣن ﺣﯾث اﻻﻧﺗﺎج ﻛﻣﺎ وﻧوﻋﺎ ، ﻛﻣﺎ ﺷﻬدت ﺛورة و ﺣﻘﻘت اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻧﺟﺎﺣﺎت ﻛﺑﯾرة ، إذ ﺷﻬدت ﺗط  
ﺑﻌض اﻟدول وﺧﺎﺻﺔ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة  اﻷﻣر اﻟذي دﻓﻊ   ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى أﺳﺎﻟﯾب اﻹﻧﺗﺎج ،ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ 
إﻻ ، ﻋﻠﻰ اﻻدارة  اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣدﺧل  اﻟﺗﺟرﺑﺔ ، ﻣن ﺧﻼل ﺗطﺑﯾق ﻣﺑﺎدئ  ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺑﻧﻲ  اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ إﻟﻰ
ﺛﺑﺗت أن ﻫذا اﻟﻧﻣوذج ﻫو وﻟﯾد اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ، اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن ﺧﺻﺎﺋص أن ﻫذﻩ اﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ  ﺑﻌد ﻓﺗرة أ
   .اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ 
  (Z) اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻻدارة ﻣطوﻋﺔ ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ -ب 
اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت و   Jﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻛرد ﻓﻌل ﻟﻠﻧﻣوذج اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ     
اﻟﻣﻔﻛر إﻟﻰ ﻫذا اﻟﻣدﺧل  ﯾرﺟﻊ ،إذ  ﺗﻣﺎﺷﻰ وﺧﺻﺎﺋص اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔﺗﻟ
ﻓﯾﻬﺎ  ﻗﺎرن،  1891 ﺣﯾث أﺟرى دراﺳﺔ ﻋﺎم ، "  ﻲﺟوﻟﯾﺎم أو  "اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ 
وﻗد ﺟﺎءت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺗوﺿﺢ اﻟﻔرق ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى . ﺑﯾن أﺳﺎﻟﯾب اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ واﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ 
  .ﺣﯾث ﻻﺣظ ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻼف اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ  اﻟﻣﻧظﻣﺗﯾن ،
ﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺳم ﺑﻬﺎ ﻛل ﻧﻣوذج  ، ﻓﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺟﻟﻘد ﺣﺎول أو       
ﺧﻼف ، ﺑﺗوﻟﻲ أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻫذﻩ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، ﻲ ﺟاﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ﺣﺳب ﺗﻘدﯾر أو 
ﻓﺎﻟﻔروق ﻟم ﺗﻛن ﻣﺎدﯾﺔ ،أو ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ، ﺑل ﻫﻲ ﻓروق ﺣول . اﻹدارة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﻫﻣﻠت ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب 
  .رؤﯾﺔ ﻛل ﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻣورد اﻟﺑﺷري 
ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ اﻹدارة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ، اﻋﺗﺑرﻫﺎ  و   (A) اﻟﻧظرﯾﺔ ﺟﻲوﻋﻠﻰ ﺿوء ذﻟك اﻋﺗﺑر أو       
وﻫذا ﻣﺎ أﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ، ﻋﻠﻰ أﺳﺎس آﻟﺔ ﺗﻠﺑﻲ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹﻧﺗﺎج ﺗﻧظر إﻟﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ، ﻏﯾر ﺳﻠﯾﻣﺔ 





ﻣر اﻟذي ﺗرﺗب ﻋﻠﯾﻪ زﯾﺎدة ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج ، اﻷﻫﺎ ﻟﻠﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ، إذ ﺗﻌﺗﺑرﻩ أﻫم ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻘدﯾر 
  .اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲﻣوذج ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻧ اﻟﻌﻣل ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻣﺟﺎلاﻟوﻻء واﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
 وﻫﻲ ﻟﻠرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ، ، ﻛﺎﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻹدارة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ( Z)ﺟﺎءت اﻟﻧظرﯾﺔ  ذاإ
  :ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺟﻣﻠﺔ ﻣن  اﻟﺧﺻﺎﺋص 
 .وﯾﻠﺔ ﺗوظﯾف ﻟﻣدة ط 
 ﻣﺳﺎرات وظﯾﻔﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ درﺟﺔ ﻣﺗوﺳطﺔ ﻣن اﻟﺗﺧﺻص 
 .ﻗرارات ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﺑﺎﻹﺟﻣﺎع  
 .اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓردﯾﺔ  
 .ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻘﯾﯾم وﻓق ﻣﻘﺎﯾﯾس رﺳﻣﯾﺔ واﺿﺣﺔ وأﺧرى رﺳﻣﯾﺔ ﺿﻣﻧﯾﺔ  
 .ﺗرﻗﯾﺔ ﺑطﯾﺋﺔ  
 .1اﻫﺗﻣﺎم ﺷﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣوظﻔﯾن   
  .  Z,J,Aﯾﺑﯾن ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ﻣداﺧل اﻹدارة ( 3)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻹدارة  ﻧظرﯾﺔ
  A اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ
  ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ
  J
  اﻷﺳﻠوب اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻣطوﻋﺎ ﻟﻠﺑﯾﺋﺔ اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ
  Z
  ﻟﻣدة طوﯾﻠﺔاﻟﺗوظﯾف   اﻟﺗوظﯾف ﻣدى اﻟﺣﯾﺎة  ﻗﺻﯾرة ةﻣدﻟاﻟﺗوظﯾف 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ أﺳﺎس 
  ﻓردي
  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺟﻣﺎﻋﻲ  ﺑﺎﻹﺟﻣﺎعاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات 
  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓردﯾﺔ  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓردﯾﺔ
                                                          





  ﺗﻘﯾﯾم رﺳﻣﻲ ﻣﺗﻛرر
ﻏﯾر رﺳﻣﻲ ﻏﯾر ﺗﻘﯾﯾم 
  ﻣﺗﻛرر
  رﺳﻣﻲ واﺿﺢ ، رﺳﻣﻲ ﺿﻣﻧﻲاﻟﺗﻘﯾﯾم 
  ﺗرﻗﯾﺎت ﺑطﯾﺋﺔ  ﺗرﻗﯾﺎت ﺑطﯾﺋﺔ   ﺗرﻗﯾﺎت ﺳرﯾﻌﺔ
  ﺑدرﺟﺔ ﺑﺳﯾطﺔﻣﺗﺧﺻص ﻣﺳﺎر وظﯾﻔﻲ   ﻋﺎموظﯾﻔﻲ اﻟﻣﺳﺎر اﻟ  اﻟﻣﺳﺎر اﻟوظﯾﻔﻲ ﻣﺗﺧﺻص
  وﻋﺎﺋﻠﺗﻪ ﯾناﻫﺗﻣﺎم ﺷﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣوظﻔ  ﺷﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣوظف اﻫﺗﻣﺎم  ﯾناﻫﺗﻣﺎم ﺟزﺋﻲ ﺑﺎﻟﻣوظﻔ

















  :ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل 
إﻟﻰ أﻫم  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار،ﻫذا اﻟﻔﺻل اﻟﻣﻌﻧون ﺑﺎﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟدراﺳﺔ  ﺧﻼل ﺗطرﻗﻧﺎ 
وﻗد ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻣداﺧل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ، ، اﻟﻣﻔﺳرة ﻟﻠﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻷﻧﺷطﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ 
وﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﻣواﻟﻲ ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗطرق ﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟدراﺳﺔ اﻷول أﻻ وﻫو . اﻟﻣﻌﺎﺻرة  اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ، و اﻟﻣدرﺳﺔ








   
  :  اﻟﺜﺎﻟﺚاﻟﻔﺼﻞ 
 ﻣﺪرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺴﺎﻧﻴﺔ
  أﻫﺪاف ﻧﻈﺮﻳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺴﺎﻧﻴﺔ - أوﻻ
  ﻣﺒﺎدئ ﻧﻈﺮﻳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺴﺎﻧﻴﺔ -ﺛﺎﻧﻴﺎ
  نر ﺗﺠﺎرب ﻫﺎوﺛﻮ  -ﺛﺎﻟﺜﺎ
ﺗﺠﺎرب اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺻﻠﺖ إﻟﻴﻬﺎ  -راﺑﻌﺎ
 ﻫﺎوﺛﻮرن
أﻫﻤﻴﺔ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻫﺎوﺛﻮرن ﻓﻲ دراﺳﺔ  -ﺧﺎﻣﺴﺎ
  اﻟﺘﻨﻈﻴﻢ
اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﻬﻢ ﻓﻲ ﺗﺤﻘﻴﻖ  - ﺳﺎدﺳﺎ
 اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺴﺎﻧﻴﺔ






  :ﺗﻣﻬﯾد 
،  ﻣــن أﻫــم اﻻﺳــﻬﺎﻣﺎت اﻟﻧظرﯾــﺔ ﻓــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﺗﻧظــﯾماﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ  ﻣدرﺳــﺔ ﺗﻌﺗﺑــر
ﺗﺟﻣﻌﻬـم  إذ، ماﻷﻓـراد ﻓﯾﻣـﺎ ﺑﯾـﻧﻬاﻟﺗـﻲ ﺗـرﺑط  اﻟﻣﺑـﺎدئ واﻟﻘواﻋـد  ﺗﻌﺑر ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ  وﻫﻲ
ﻧظرﯾـﺔ اﻟﻌﻼﻗـﺎت اﻹﻧﺳـﺎﻧﯾﺔ  ﻟـذا ﺟـﺎءت ،وﻗﯾم ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻓﻲ ﻣﺟـﺎل اﻟﻌﻣلﻣﺻﺎﻟﺢ وﻏﺎﯾﺎت 
















  :أﻫداف ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ:أوﻻ
ﻟﯾﺗﻣﻛن ﻣن  ، ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻻﺷك أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻬﯾﺋﺔ ﺟو ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳب 
دﻋﻣت ﻣﻔﻬوم اﻟرﺟل  ذﻟك أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻗد ، ﻋﻣﻠﻪﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل 
أﺳﻣﻰ وأﻫم ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻹﻧﺗﺎج  اأي أﻧﻬﺎ ﺗﻧظر إﻟﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻋﻧﺻر  ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻓﻣدرﺳﺔ  1.ﻧﺗﻣﺎءﻓﺎﻹﻧﺳﺎن ﯾﺳﻌﻰ ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ ﺟو ﺗﺳودﻩ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟطﯾﺑﺔ واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻ ، ﯾﺔاﻟﻣﺎد
  : ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻋدة أﻫداف ﻫﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
وﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﻫداف  ، ﺗﺣﻘﯾق ﻗدر ﻣن اﻟﺗﻔﺎﻫم واﻟوﺿوح ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -1
   .وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل
ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن  ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن -2
  ". ﻣﺳﺗوى أﻗل ﻣن اﻟﺻراع" اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷﺄ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ اﻟﻣﻌﺎرﺿﺔ ﺣﺟم
  :ﺗﺣدد ﻓﻲﺗاف اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ دأن أﻫرأى  ﻲﻛﺎﻣل ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻐرﺑ ﻛﻣﺎ أن
  .ﺣﻔز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﺑﺄﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة ﻣﻣﻛﻧﺔ -1
  .ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ،ﺣﻔز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻣﺛﻣر واﻟﺑﻧﺎء -2
  2 .ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻإﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﯾن واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم اﻻ -3
   :اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻧظرﯾﺔ ﻣﺑﺎدئ : ﺛﺎﻧﯾﺎ
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  :ﺑﻧت ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣدﺧﻠﻬﺎ اﻟﻧظري ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﻫﻲ
ﺑﺻرف اﻟﻧظر ﻋن  ، ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻛل ﻓرد ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧﺷﺄة اﺣﺗراماﻟﻛراﻣﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺣﯾث ﯾﺗم   •
  .اﻟﻣرﻛز اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﻪ
وﺗوﺟﯾﻬﻬم وﺣل  ،وﺿﻊ اﻟﻔروق اﻟﻔردﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘﻊ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻋﻧد اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم• 
  .ﻣﺷﺎﻛﻠﻬم 
وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ  .ﻟﻠﺗﺟﻣﻊ واﻟﺗﻌﺎون ﻣﻊ اﻟﻐﯾر اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﻔرد ﻣﯾﺎﻻ• 
 .اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ
ﻟﻛﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺎﻓز ﻣن وراء .اﻟﺣواﻓز ﻓﺎﻟﻔرد ﯾﺳﻌﻰ ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻵﺧرﯾن واﻟﺗﻌﺎون ﻣﻌﻬم • 
  1.اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أو اﻟﺗﻌﺎون
ﺗدﻋﯾم ﻣﻔﻬوم اﻟرﺟل اﻟﻣﺣﻘق ﻟذاﺗﻪ أي أن اﻟﻔرد ﯾﻛون أﻛﺛر إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺷﻌر ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ وﻋﻧدﻣﺎ  •
  ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻋل أﻋﻣﺎﻟﻪ
ﺗدﻋﯾم ﻣﻔﻬوم اﻟرﺟل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أي أن اﻟﻔرد ﯾرﻏب ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺟو ﯾﺳودﻩ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟطﯾﺑﺔ • 
  2.واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء
أﻣﺎ ﻛل ﻣن اﻟدﻛﺗورﯾن ﻣﻧﯾر ﻧوري وﻓرﯾد ﻛورﺗل ﻓﻘد ﺣددا ﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻋدة ﻧﻘﺎط 
  : ﻣﺎﯾﻠﻲﻛ ﻧذﻛرﻫﺎ 
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ﻟدى وﺟب  ،ﯾﺟب أن ﯾﻌﺎﻣل أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫم أﻓراد ﻟﻛل واﺣد ﻣﻧﻬم ﻣﺷﺎﻋرﻩ ورﻏﺑﺎﺗﻪ*
  .ﺳﺔ اﻟﻣﺣددةﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳ .اﺣﺗرام اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ودﻓﻌﻬم ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺣرﯾﺔ
أي اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻬم ﻋﻧدﻣﺎ  ،اﻟﺗﺳﯾﯾرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﯾﻬم ﯾﺟب إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ و*
ﻓﺈﺷراك اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ رﻓﻊ روﺣﻬم اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ وﺗﺟﺳﯾد روح  .ﯾﺗﺟﺳد ذﻟك
  . وﺧﻠق اﻟﻘﯾﺎدات واﻟﺷﺧﺻﯾﺎت وﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، اﻟﺗﻌﺎون
ﻓﺎﻟﺣﯾﺎة اﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺗﺳﺗدﻋﻲ وﺟود اﻟﻌﻼﻗﺎت  ،ﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ واﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾقﯾﺟب ﺗ*
 ،ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻛﻠﻣﺔ ﯾﺄﺗمﻓﺎﻟﺷﺧص اﻟذي ﯾﻌﻣل وﺣﯾدا ﻻ ﯾﺗﺣﺳن  .اﻟﻣﺗﺷﺎﺑﻛﺔ واﻟﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  إﻻ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق  ،ﯾﻣﻛن أن ﯾزﯾد ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻪ وﯾﺣﻠل أﻓﺿل وﻟﻛن ﻻ ﯾﺣﻘق ﺗﻧﻣﯾﺔ ﺷﺧﺻﯾﺗﻪ
ﯾﺟﺎﺑﻲ وﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﺣﻔزة وذﻟك ﺑﺎﻟﺗﺣول ﻣن أﺳﻠوب اﻟﺗﻌﻧت وٕاﻋطﺎء اﻷواﻣر ﯾﺟب ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ إ*
  إﻟﻰ أﺳﻠوب اﻟﺗﺷﺎور اﻟذي ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﺣﺗرام اﻟﻌﺎﻣل 
 ، إن اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻟرﺑط أﺟزاء اﻟﺗﻧظﯾم واﻧﺳﯾﺎب اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت وﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﺟﺎﻧس واﻻﻧﺳﺟﺎم*
ﺑل ﻫﻧﺎك  ،وﻫذﻩ اﻻﺗﺻﺎﻻت  ﺑﯾن أﺟزاء اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﯾﺳت ﻣﻘﺗﺻرة ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺔ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟرﺳﻣﯾﺔ
وﻫذﻩ اﻻﺗﺻﺎﻻت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻗد ﺗﻛون أﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻓﻲ  ، أﯾﺿﺎ ﻧوع ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ
     1اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
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1
،اﻟﻣﻛﺗب  إداة اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة وﺗﻘوﯾم ﻣﺷروﻋﺎت اﻟرﻋﺎﯾﺔ : ﻣﺣﻣد ﺑﻬﺟت ﻛﺷك أﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ ﺧﺎطر ،  
 .69، ص  9991 ، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث،





ﺗواﻟت اﻟدراﺳﺎت واﻷﺑﺣﺎث اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑداﯾﺔ ﻣن إﺳﻬﺎﻣﺎت ﺗﯾﻠور ﺛم ﻓﺎﯾول إﻟﻰ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر، ﺑﻐرض 
إﯾﺟﺎد أﻓﺿل اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻟﻠﺗﺣﺳﯾن ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، واﻟرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل إﻻ أن أﺻﺣﺎب 
، ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺟز ﻋن  ﺑﺟدوى اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف ﻫؤﻻء اﻟﻣﻔﻛرﯾناﻟﻌﻣل ﺑﻘوا ﻏﯾر ﻣﻘﺗﻧﻌﯾن 
ﻓﺟﺎءت ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﻣدﺧل ﺟدﯾد .اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺟﯾدة وﺛﺎﺑﺗﺔ ﻟﻺﻧﺗﺎج 
  .ﻋﻣن ﺳﺑﻘوﻩﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻧظر ﻟﻠﻌﻣل واﻟﻌﻣﺎل ﻣن زاوﯾﺔ ﻣﻐﺎﯾرة 
 enrohtwaH* ﺛونر ﻫﺎو ﻗﺎم إﻟﺗون ﻣﺎﯾو وزﻣﻼﺋﻪ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﺟﺎرب اﺷﺗﻬرت ﺑﺗﺟﺎرب ﻣﺻﻧﻊ 
، وﻗد  7291ﺑﺎﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ ﺳﻧﺔ  ﺷﯾﻛﺎﻏواﻟﺗﺎﺑﻊ ﻟﺷرﻛﺔ وﺳﺗرن إﻟﯾﻛﺗرﯾك ﺑﻣدﯾﻧﺔ 
ﺳﻧﺣﺎول ﻋرﺿﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذا و ﻣرت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟﺎرب ﺑﻌدة ﻣراﺣل، داﻣت ﻣدﺗﻬﺎ ﺧﻣس ﺳﻧوات ، 
  .اﻟﻌﻧﺻر
 :اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷوﻟﻰ - 1
ﺑﯾن ﻛﺗﺷﺎف اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻬدف اأﺟرﯾت اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷوﻟﻰ  ،ﺗﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﻋدة ﺗﺟﺎرب    
ﺗﺧﺗﻠف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ `ﻟﻠﻔرد ﻓﻲ ﺛﻼث أﻗﺳﺎم ﺑﺎﻟﻣﺻﻧﻊ *اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﻛﻣﯾﺔ اﻹﺿﺎءة واﻟﻛﻔﺎﯾﺔ 
ﻓﻲ ﻛل ﻣﻧﻬﺎ وﻟﻘد أﺟرﯾت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺗﯾن ﻣن اﻟﻌﻣﺎل واﺣدة ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ واﻷﺧرى 
ﺛﺎﺑﺗﺔ  إﺿﺎءةوﻗد ﺟﻌﻠت اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺿﺎﺑطﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ظل  ، ﺿﺎﺑطﺔ
وﻗﺎﻣوا ﺑﻣراﻗﺑﺔ ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل  ﻣﺗﻐﯾرة ءة ﺑﯾﻧﻣﺎ ﺗﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ ﻓﻲ ظل إﺿﺎ
ﻋﻠﻰ ﻋدم وﺟود ﺗﺄﺛﯾر واﺿﺢ ﻟﻠظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ  ،ﻘد دﻟت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷوﻟﻰﻟ ، و 1ﻣﺟﻣوﻋﺔ
ﻼت ﻧﺣو ﻋﻣﻠﻬن و ﻧﺣو اﻟﻣﺷرف ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎج، ﻣﻊ ﺣدوث ﺗﻐﯾرات واﺿﺣﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻌﺎﻣ
   .ﻋﻠﯾﻪ
                                                          
،  6002، 1دار أﺳﺎﻣﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﻋﻣﺎن ،اﻷردن، ط ،ﻋﻠم اﻹﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ: ﺳﻠﯾم إﺑراﻫﯾم اﻟﻌﺎﻣودي 1





أﻻ وﻫو اﻟﺣﺎﻟﺔ ، ﻣن اﻟظروف اﻟﻣﺎدﯾﺔ أﻫم  و أﺧطرﻛﺗﺷﺎف ﻋﺎﻣل ﻟﻘد ﺗم ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ا     
  1.اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
   :اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -2
 ، ﻓﻲ ﺗرﻛﯾب أﺟزاء اﻟﻬواﺗف ﯾﻌﻣﻠنﻋﺎﻣﻠﺗﯾن ﻣﻣن  اﻟﺗون ﻣﺎﯾو و زﻣﻼؤﻩﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﺧﺗﺎر 
 ،وﻋﻬد إﻟﯾﻬﻣﺎ ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر أرﺑﻊ أﺧرﯾﺎت ﯾﻼزﻣﻧﻬﻣﺎ أﺛﻧﺎء ﻣراﺣل اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻓﻲ اﻟدﺧول إﻟﻰ ﻏرﻓﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎر
ﻓﺄﺻﺑﺢ ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻼت ﺳﺗﺔ ﯾﺟﻠﺳن إﻟﻰ طﺎوﻟﺔ ﻣﺳﺗطﯾﻠﺔ ﻓﻲ ﺣﺟرة ﺧﺎﺻﺔ، و ﻣﻌﻬن ﻣﻼﺣظ 
، وﻟﻘد أﺛﺑﺗت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ أن ﻓﺗرات اﻟراﺣﺔ أﺛرت  ﯾﺳﺟل وﯾراﻗب وﯾﺣدث ﺗﻐﯾرات أﺛﻧﺎء ﻓﺗرات اﻟراﺣﺔ
، ﻛﻣﺎ زادت رﻏﺑﺔ اﻟﻔﺗﯾﺎت  ، ﻓﺎﻧﺧﻔﺿت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﯾﺎب وزاد ﻣﻌدل اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻼت
  .2ﻏرﻓﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎرﻓﻲ  ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
وأﺛر اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﻣﺗزاﯾدة ﻋﻠﻰ  « اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﻲاﻟﻌﺎﻣل  »وﻟﻘد أﺛﺑﺗت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ أﻫﻣﯾﺔ
  .  ارﺗﻔﺎع ﻣﻌدﻻت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
  : اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ - 3
                                                          
اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ، ﻣﻧﺳﺷﺄة ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع وﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت : يإﺳﻣﺎﻋﯾل ﻗﺑﺎر  ﻣﺣﻣد  1
  .404، ص 1891اﻟﻣﻌﺎرف،
ﺣﯾث ﺣرص ﺑﺟﻬود ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻠس اﻟﻘوﻣﻲ اﻷﻣرﯾﻛﻲ ، وٕادارة ﻣﺻﻧﻊ ﻫﺎوﺛورن ، أﺟرﯾت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ *
أﺻﺣﺎب ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ ،ﻣن ﺣﯾث اﻟظروف اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ ،إﻻ ﻋﺎﻣل اﻹﺿﺎءة اﻟذي 
 .ﺗﻌرض ﻟﻼﺧﺗﺑﺎر ﺑﯾن اﻟﻣﺟﻣوﻋﺗﯾن ، اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ واﻟﺿﺎﺑطﺔ






، ﺣﯾـث  رﻛزت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر طرﯾﻘﺔ دﻓﻊ اﻷﺟور ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺗـﺎج 
 ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻣوﻻت ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑزﯾﺎدة إﻧﺗﺎج ﻛل واﺣـدة ﻣـﻧﻬن ، ﻣﻧﺣت ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻼت أﺟور ﺛﺎﺑﺗﺔ
  .ﺑﻌض اﻟﻔﺗﯾﺎتﻗﺎﻣوا ﺑﺎﺧﺗﺑﺎر ، ﺛم 
أي اﻛﺗﺷﺎف ﻣﻌﺎﻣل  ،ٕاﻧﺗﺎﺟﯾﺔ اﻟﻔردﻟﻘد أﻋدت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻹﯾﺟﺎد اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻛﻣﯾﺔ اﻷﺟر و   
، ﻫو ﺗﺣدﯾد  ، ﺣﯾث أن اﻷﻣر اﻟذي ﯾراد اﻟﺑﺣث ﻋﻧﻪ ﺗﺟرﯾﺑﯾﺎ اﻻرﺗﺑﺎط اﻟذي ﯾرﺑط اﻷﺟر ﺑﺎﻹﻧﺗﺎج
ﺣﯾث ﺗم ﻋزل ﺗﺳﻌﺔ ﻋﺎﻣﻼت ﻟﺗطﺑﯾق اﻟﻧظﺎم اﻟﺟدﯾد  .1ﻣدى ﺗﺄﺛﯾر ﻣﻘدار اﻷﺟر ﻋﻠﻰ ﻛﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج
أﻧﻪ إذا ﻛﺎن اﻟﺣﺎﻓز اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻫو اﻟﺣﺎﻓز  ،ﻋﻠﯾﻬن، وﻛﺎﻧت اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻓرﺿﯾﺔ ﻣﻔﺎدﻫﺎ
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ دﺧل  ، ، ﻓﺈﻧﻬم ﯾﺗﺳﺎﺑﻘون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ ﻣﻌدل إﻧﺗﺎج اﻟوﺣﯾد ﻟﻸﻓراد
، ﺣﯾث وﺟد اﻟﺑﺎﺣﺛون  ،  وﻣﺎ ﺣدث ﻓﻲ اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻷوﻟﻰ أن اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻛﺎﻧت ﻏﯾر ﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻧﻘدي ﻓردي
وﻣن ﯾﻘﻠل ﻣن إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﻪ ﻋن ﻫذا  ،ﻣن اﻹﻧﺗﺎجأن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﺗﻔﻘوا ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾن 
، وﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﺗﺑﯾن أن ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل  ، ﯾﺧﺿﻊ ﻟﺿﻐوط ﻣن زﻣﻼﺋﻪ اﻟﻣﺳﺗوى
ﻛﺷﻔت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟﺎرب  آﺧر  ﺑﻣﻌﻧﻰ.2ذات ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﻬم ، ﺗﺧﺿﻊ ﻟﺿﻐوط اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﺎﻋﺔ ﻣن ﺗﺣدد ﻋن ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ،ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ، ﺗﻛون اﻟﺟﻣ
ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗواﻋد اﻟﺗﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ، وﺗﻛون ﻣﻠزﻣﺔ ﻟﻸﻓراد  ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ، ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻗد ﯾﻛون 
ﻫﻧﺎك ﺗﺑﺎدل ﻟﻸدوار ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ، وﻗد دورا ﻣﺧﺗﻠﻔﺎ ﻋﻣﺎ ﻫو ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم 
     3.اﻟرﺳﻣﻲ
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  : اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ - 4
  :وﺗوﺻﻠت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن ،ﻣﻘﺎﺑﻼت ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ  أﺟرى اﻟﺑﺎﺣﺛون
  .اﻹﺷراف اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻼت ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ*
  .ﺗﻛوﯾن ﻋﻼﻗﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻼت *
أو ﺿد  ، ث ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن أﻓراد ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﻗوع ﺟزاءات ﺳﻠﺑﯾﺔو ﺣد *
  .1اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ طﺎﺑﻊ اﻟﻘوة ﻋﻧد ﺗﻧﻔﯾذ اﻷواﻣر
  :اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ - 5
ﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺗﺟرﺑﺔ ﻫو دراﺳﺗﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وأﺛرﻩ ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ وﻟﻘد ﻛﺷﻔت اﻟﺗﺟرﺑﺔ 
  ، : 2ﻋن وﺟود رﻏﺑﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻠﺣﺔ ﻟﺗﻛوﯾن ﺟﻣﺎﻋﺎت أو ﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ
، وﻋدم اﻗﺗﺻﺎر اﻟﺗﻛﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ  واﻟﺗﺄﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻛﯾف اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
   .3داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ، وٕاﻧﻣﺎ وﺟود ﻋواﻣل اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ذات ﺗﺄﺛﯾر واﺿﺢ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﯾف ﻓﻘط
  ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورناﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت _اراﺑﻌﺎ 
واﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟدراﺳﺎت  ،اﻹﻣﺑرﯾﻘﻲ ﻟﻬﺎاﻹطﺎر  لﻼاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻟﻘد ﺗطورت ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
ﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟﻔروع ﻋﻠم ﻣأﺳﺎﻟﯾب  اﺳﺗﺧدﻣتﺣﯾث  ، وﻣن ﺧﻼل اﻹطﺎر اﻟﻌﻠﻣﻲ أﯾﺿﺎ ، اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
، وﺿوع واﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ أﻫﻣﻠت ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﻛﻣﺎ ﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻓﻲ ذاﻟك اﻟ،ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟ اﻹﺟﻣﺗﺎع
  :وﻗد ﺗوﺻﻠت إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻫﻣﻬﺎ
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ﺑل  ،ﯾﻣﻛن ﺗﺣدﯾدﻫﺎ ﻓﻘط ﻣن ﺧﻼل ﻗدرﺗﻪ اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻻ أن *
   .ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻬﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾط ﺑﺎﻟﻌﺎﻣلاﻷوﺿﺎع اﻻ ﺧﻼل ﻣن ﺎأﯾﺿ
وﺗﺣﻘق ﻣزﯾدا ﻣن  ،ﺗﻠﻌب دورا ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ،ﻗﺗﺻﺎدﯾﺔأن اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻏﯾر اﻻ *
  .اﻹﺷﺑﺎع اﻟﻧﻔﺳﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل 
   .ﻣن ﺧﻼل اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻘط ﯾﺗﺣﻘق ﻻ،أن اﻟﺗﺧﺻص اﻟﻌﺎﻟﻲ  *
 ،ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻋﻠﻰ أﻧﻬم أﻋﺿﺎء ﻓﻲ ﺟﻣﺎﻋﺔ  ،ﯾﺗﺣدد ﻫذا اﻟﺗﺧﺻص ﻣن ﺧﻼل  وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﻣﺎل *
    1ﻟﯾس ﺑﯾﻧﻬم ﻋﻼﻗﺎتأﻓراد  وﻟﯾس ﻣﺟرد 
ﻣن ﺧﻼل  ،أن أﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻣﺗﻔﻬﻣﺔ ﻟظروف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺗﻌﺎطﻔﺔ ﻣﻌﻬم وأﯾﺿﺎ*
وﻣن  ،ق طﻔرات ﻫﺎﺋﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻘوٕاﺗﺎﺣﺔ اﻟﻔرص ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺣ، ﺗﺻﺎﻻت اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ اﻻ
  .ﺛم ﺗﺣﺳن ﻣﻠﻣوس ﻓﻲ إﻧﺗﺎﺟﯾﺗﻬم
ﻣﻧﻌزﻟﯾن ﺑل ﻫم ﯾﺗﺻرﻓون ﯾﺳﻠﻛون وﯾﺟﺎﺑﻬون طﺎﻟب اﻟﻌﻣل ﻛﺄﻓراد  ﻻ اﻟﺗﻧظﯾمأن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  *
  .ﻬم رواﺑط ﺗﻧﻣﻲ ﻋواﻣل اﻟﺗﻛﺎﺗف واﻟﺗﺷﺎﺑكﻧﺑﯾ ﻛﺟﻣﺎﻋﺎت ﺗﻧﺷﺄ
ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﯾﺳﯾر اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم داﺧل وﺧﺎرج ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل ﻟﻪ ﻼﻗﺎت اﻻﻌأن اﻟ *
  2.ﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔﺳﺗﺄﺛﯾر ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل ﺗوﺟﻬﺎﺗﻬم ﻧﺣو اﻟﻌﻣل وﺗﺣ
ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم ﻋرﺿﻬﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أﻧﻬﺎ رﻛزت ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧﺑﯾن ﻣﻬﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻣﺎ وردت 
  :رﻛزت ﻫذﻩ اﻟﺗﺟﺎرب ﻋﻠﻰ ﺟﺎﻧﺑﯾن" ﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺎت" ﻓﻲ ﻛﺗﺎ ﺑﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم 
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اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ ﻋﻼﻗﺎت اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ،أي ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ  :اﻟﻣﻧﺎخ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  -أ
  .اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺑﯾن 
 1أي إﻋطﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص أﻛﺛر ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ، وﺗﻌزﯾز :اﻻﺷراف اﻟﻣﺷﺗرك  –ب 
  . ﺛﻘﺗﻬم ﺑﻘدراﺗﻬم
  :أﻫﻣﯾﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ ﻫﺎوﺛورن ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم: ﺧﺎﻣﺳﺎ
واﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺻﻔﺔ  ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺔ ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورن ، ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣدﺧل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ،ﺗﺗﺣدد أﻫﻣﯾﺔ 
  :ﻋﺎﻣﺔ وﻓق اﻻﻋﺗﺑﺎرات اﻵﺗﯾﺔ
ﺗﻌد دراﺳﺎت ﻫﺎوﺛورن  ﻣن اﻷوﻟﻰ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم إﺟراؤﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو   - أ
 .ﻣؤﺳﺳﯾﺔ
ﺗﻘدﯾم  ﻊوﻓق ﻧظرﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ، ﻣ ،ﺗﺣدي اﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺧﺎﻟص ﻟﻠﻬرارﻛﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  - ب
 .ﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﺗﺻور ﺟدﯾد ﻟﻠﻣﺻﻧﻊ ﻛﺗﻧظﯾم 
اﻷوﻟﻰ ﻣن ﺣﯾث ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻬﺎدف إﻟﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت ﺗﻌد دراﺳﺎت ﻫﺎوﺛورن   - ت
 .اﻹدارﯾﺔ 
دﻓﻌت ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورن ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻧﻔس ﻓﻲ اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔ إﻟﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑدراﺳﺔ   - ث
  2. اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن دراﺳﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻷﻓراد
  :اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ا- ﺳﺎدﺳﺎ
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  :ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل ﻋدة ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  ﺟﯾدة داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻧذﻛر أﻫﻣﻬﺎ 
  :ﻣﻌرﻓﺔ اﻟداﻓﻌﯾﺔ إﻟﻲ اﻟﻌﻣل   1- 6
ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟدﻋم  ﻧظرا ﻟدورﻩ اﻟﻛﺑﯾر ، ﻟﻘد ﺣظﻲ ﻣوﺿوع اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌﻠﻣﺎء
وازدادت ﻫذﻩ اﻷﻫﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ . واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺎت ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة
اﻟﺧﺻوص ﺑﻌد اﻟﺗطور اﻟﻬﺎﺋل اﻟذي ﺷﻬدﺗﻪ اﻟﺣﯾﺎة اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ، واﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻧﺗﺷﺎر اﻟﺗﺻﻧﯾﻊ 
واﺷﺗداد اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ، ﻣﻣﺎ ﻓرض ﺿرورة اﻟﺑﺣث ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﯾﻛﺎﻧﯾزﻣﺎت ﺟدﯾدة ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻣورد 
ﻌﻣل ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﻘوة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ، ﻓﻛﺎن  ﻣوﺿوع اﻟﺑﺷري وﺧﻠق اﻟوﻻء اﻟﻼزم ﻟﺗواﺻل ﻣﻧظﻣﺎت اﻟ
" وﺗﻌرف اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ . اﻟداﻓﻌﯾﺔ أﻫم اﻟﻣوﺿوﻋﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻠم ﻧﻔس اﻟﺗﻧظﯾم
اﻟﺣﺎﻻت اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣرك أداء اﻟﻔرد وﺗوﺟﻬﻪ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺣدد ، وﺗﺣﺎﻓظ 
إذا ﺗرﺗﺑط اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﺑﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ  . 1"اﻟداﻓﻊﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارﯾﺗﻪ ودواﻣﻪ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺣﻘق ذﻟك 
واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ، ﻟذا ﺗﻌﺗﺑر اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻋﺎﻣل رﺋﯾﺳﻲ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗدﻋو ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
ﺣﺎﺟﺎت  أﺑراﻫﺎم ﻣﺎﺳﻠوﺻﻧﻔﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﺗرﺗﺑط اﻟداﻓﻌﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﺑﺣﺎﺟﺎت اﻷﻓراد، واﻟﺗﻲ    ، إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
          :  ﻫﻲ  اﻟﻔرد إﻟﻰ ﺧﻣﺳﺔ ﻣﺳﺗوﯾﺎت
اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔﯾزﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﻣﺛل اﻟﻐداء،اﻟﺣﻣﺎﯾﺔ ﺿد اﻟظروف اﻟﻣﻧﺎﺧﯾﺔ ،  وﻫﻲ :اﻟﻣﺳﺗوى اﻷول *
         .دوﻧﻬﺎاﻻﺳﺗﻣرار  اﻟﺣﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻛﺎﺋن ﻫﻲ اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﻲ ﻻ  ،ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر
  .وﻫﻲ ﺣﺎﺟﺎت اﻷﻣن واﻟﺣﻣﺎﯾﺔ ﺿد اﻷﺧطﺎر اﻟﻔﯾزﯾﻘﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ :  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻧﻲ*
                                                          





ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﯾﻛون ﻣﻘﺑوﻻ ﻣن طرف ﺟﻣﺎﻋﺔ إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﺎ ﻫﻲ ﺣﺎﺟﺎت اﻹﻧﺗﻣﺎء   و:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺛﺎﻟث *
 .، ﺳواء ﻛﺎﻧت أﺳرة ، ﻣﺣﯾط ﻣﻬﻧﻲ أو أي ﺟﻣﺎﻋﺔ أﺧرى 
   . ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﻘدﯾر ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أت ﺗﻛون ﻟﻪ أﻫﻣﯾﺔ : اﻟﻣﺳﺗوى اﻟراﺑﻊ* 
وﻫﻲ اﻟﺣﺎﺟﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟذات،وﻫﻲ أﺳﻣﻰ اﻟﺣﺎﺟﺎت ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق ، ﻟﻛن : اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺧﺎﻣس*
، ﻷﻧﻬم ﻟم ﯾﺗوﺻﻠوا إﻟﻰ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم 1ﺣﺳب ﻣﺎﺳﻠو ﻗﻠﯾﻠون ﻣن ﯾﺻﻠون إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ
   .  اﻷوﻟﻰ ﺑﻌد
   :اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ 2- 6
ﻧوع ﻣن اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ،اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ  »ﺑﺄﻧﻬﺎ " ﻓﻔﻧر وﺑرﺳﺗوس" ﺗﻌرف اﻟﻘﯾﺎدة ﺣﺳب 
اﻟﻣدﯾر، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺣﯾد ﺟﻬود ﻣرؤوﺳﯾﻪ، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﺎوز 
 –إن اﻟﻘﯾﺎدة ﻛظﺎﻫرة ﻧﻔس، إﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، ﺗﻌﻧﻲ ﺗﻠك اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ رﺋﯾس . « ﻣﺻﺎﻟﺣﻪ اﻵﻧﯾﺔ 
ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف . ﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘ ،ﻣرؤوس ، ﺑﻬدف اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن 
وﺗﻌﺎرﯾف أﺧرى ﻻﯾﺳﻣﺢ اﻟﻣﺟﺎل ﻟذﻛرﻫﺎ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻟﯾﺗﺣﻘق وﺟودﻫﺎ اﻟﻔﻌﻠﻲ ﻓﻲ 
  :ﻻﺑد أن ﺗﺗوﻓر اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  ،اﻟﺗﻧظﯾم
 .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺎرﺳﻬﺎ اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﻣوظﻔﯾﻪ ووﺳﺎﺋﻠﻪ ﻓﻲ ذﻟك  - أ
 .ﻫذﻩ ﻣن ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣرؤوﺳﯾن وﺗوﺣﯾد ﺟﻬودﻫم وﺗﻧﺷﯾطﻬم ﻣﺎ ﺗؤدي إﻟﯾﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر  - ب
 2. اﻷﻫداف اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣراد ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ  - ت
                                                          
 ، ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، اﻷﺳس واﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﺗﺟﺎرب، ﻋﻠم إﺟﺗﻣﺎع اﻟﻌﻣل:ﺳﻌد ﺑﺷﺎﯾﻧﯾﺔ  1
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ﺗﺗﻌدد اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ، ﻓﻧﺟد ﻗﯾﺎدة دﯾﻣﻘراطﯾﺔ ، ﻗﯾﺎدة ﻓوﺿوﯾﺔ، ﻗﯾﺎدة       
أوﺗوﻗراطﯾﺔ ، طﺑﻌﺎ ﻫذا اﻟﺗﻧوع واﻻﺧﺗﻼف ﻧﺎﺗﺞ ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻣن اﻷﺳﻠوب اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻣن طرف اﻟﻣدﯾر ﻣﻊ 
ﻣرؤوﺳﯾﻪ ، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺗﺳﻠطﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﺑﺎﻋد أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم ، وﻻ ﺗدﻋم اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﺗؤﺛر 
ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم ﺳﻠﺑﺎ ، إذ ﺗؤدي إﻟﻰ ﻋدم اﻻﻧﺳﺟﺎم، اﻟذي ﯾﻔﻘد اﻟﻌﺎﻣل اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟوﻻء 
ﻟذا ﻛﺎن ﺎل، وﺣب اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ظﻬور ﺑوادر اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﺳﻠﺑﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣ
ﻋﻠﻰ اﻹداري اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري 
ﺑﻧوع ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ ، ﺗﻌﺎﻣل إﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾﺗﻔﻬم ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻔرد، وﯾﺳﺗوﻋب ﻛل اﻟﺗﻌﻘﯾدات اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻩ ، 
  .وﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣرارﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم
   :اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة 3- 6  
 ﻣﻊ اﻵﺧرﯾن ﺑﺎﻻﺷﺗراكﺗﻣﻠك ﺣﺻﺔ  ، ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻻﻧﺟﻠﯾزﯾﺔ  noitapicitrapاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ﺗﻌﻧﻲ     
"  أو ﻫﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾرﺗﺑط ﺑﻬﺎ ﺟزء ﻣﻊ ﻛل أوﺳﻊ ، أﻣﺎ ﻣﻔﻬوم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﺗﻌﻧﻲ   ،
 اﻟﺗﻲ ﺗﻬم ،اﻹﺷﺗراك اﻟﺟﺳﻣﻲ واﻟﻌﻘﻠﻲ  ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺿﻊ اﻟﻘرارات
ﻋﻘﻠﻲ  اﻧدﻣﺎج ﻣن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺗطﻠب" اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻛﺎن اﻟﻌﻣل،ﻧﻔﺳﻲ وﺟﺳﻣﻲ 
إن ﺗﻌزﯾز وﺗدﻋﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﺻﯾرورة ﺣﯾﺎة 
وﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ رأى اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن  .اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ، ﻛﻣﺎ ﯾؤﺛر أﯾﺿﺎ ﻋل ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  :أﻧﻪ ﻻﺑد أن ﺗﺗوﻓر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻫﻲ
ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺣﻣل  إن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺗﻌزز ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء و:  زﯾﺎدة اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ  - أ





 .واﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ ﺑوادر اﻟﺻراع ،ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻻﺣﺗﻛﺎكﺗﺟﻧب أي  :ﻘﺑل اﻟﻐﯾرﺗﺗﺳﻬﯾل   - ب
 .ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺑداﺋل ﻣﺗﻌددة ، ﻣن زواﯾﺎ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﻌزز اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎﺋﺑﺔ:  ﺗﺣﺳﯾن ﻧوع اﻟﻘرار  - ت
ﻣن ﺧﻼل إﻋطﺎﺋﻪ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ وٕاظﻬﺎر ﻗﯾﻣﺗﻪ ﻓﻲ أداء :  رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  - ث
 .اﻟﻌﻣل
ﻣن ﺧﻼل إﻋطﺎء ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن ﻗدراﺗﻬم :  إظﻬﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻛﻔﺎء -  ج
 .وٕاﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬم
  .ﺗﻬﯾﺋﺔ ﻓرص ﻗﻣﺔ ﻟﻠﺗدرﯾب -  ح
، ﺗوﻓﯾر ﺟو ﻋﻣل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﯾﻌﺗﺑر ﻣن ﺑﯾن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أﺳﻠوب إن    
ﻣﺎ ﯾﻔﺳر ﺗﺄﻛﯾد ﻣدﺧل  وﻫذا.  وﯾدﻋم اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  وﺗﻌﺎﻣل إﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾرﺗﻘﻲ ﺑﻛراﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﺗﻌﺎون ﺿﻣن ﻓرﯾق ﻋﻣل ﻣوﺣداﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 
  :ﺔ اﻟﻌﻣل ﺟﻣﺎﻋ 4- 6  
ﺗوﺻﻠت دراﺳﺔ إﻟﺗون ﻣﺎﯾو إﻟﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ، ﻫذﻩ اﻟﺻﻔﺔ      
 إن ﺳﺎﺑﻘﺔ، ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻌطﻰ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺎت ،اﻟﻣﻣﯾزة ﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل 
 ، ﯾرﺗﺑطون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﺑﻌﻼﻗﺎت ﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ ﺗﺟﻣﻊ ﻟﻌدد ﻣن اﻷﻓراد » ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ
 ، وﯾﺗﻘﺎﺳﻣون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻗﯾﻣﺎ واﺗﺟﺎﻫﺎت ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ ، وﻓﻲ ﺧﻼل ﻓﺗﺔ زﻣﻧﯾﺔ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ،ظﺎﻫرة
ﻛﻣﺎ ،  اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎلﻣﻔﻬوم  ؤﻛدﺗ  .1« وﻛﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔوﯾﺗﺑﻌون ﻓﻲ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم ﻗواﻋد ﺳﻠ
ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻐﻼل  ﺳﺎﻋد اﻹدارة ﻛﻣﺎ ﺗ،  ، واﻟﺗﻌﺎون ﺑﯾن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻻﻧﺳﺟﺎمﻌﺑر ﻋن ﻣﻘدار ﺗ
اﻟطﺎﻗﺎت اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، وﻫذا ﻣﺎ ﻧراﻩ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺟرﺑﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ،اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ ﺟﻣﺎﻋﺎت 
                                                          





ﺗﻌرف ﺑﺎﺳم  اﻟﺗﻲ ، ﻫذﻩ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت وزﯾﺎدة ﺟودة اﻟﻣﻧﺗﺟﺎت اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ، اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
ﻛل ﻫذﻩ ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺟﻣﺎﻋﺎت ﺻﻐﯾرة ﺑﯾن ﻋدد ﻣن اﻷﻓراد ، ﺗرﺑطﻬم ﺗﺗﺷ دواﺋر اﻟﺟودة ،
ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺷﺗرﻛﺔ ، وﻋﻼﻗﺎت ﺗﺳﺗﻣر ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻌﻣل ، ﯾﻘوﻣون ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻛﻔرﯾق واﺣد ﻣن أﺟل 
،  وﺗﻌﻘد ﻣؤﺗﻣرات ﺳﻧوﯾﺔ ﻟﺗﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎت ، ﺛم ﺑﻌدﻫﺎ ﺗﻘﯾم ﺗﻘدﯾم اﻹﻗﺗراﺣﺎت ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ 
  .ﻫذﻩ اﻹﻗﺗراﺣﺎت ﻣن طرف أﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺗﻣر ، وﺗﻘدم اﻟﺟواﺋز ﻷﻓﺿل اﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ
 –ﻛﺄﺣد اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  -إن اﻹﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل 
ﻛﻣﺎ ﯾﺣد ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧﺎﻓس واﻟﺻراع ،ﻣن ﺧﻼل ﺧﻠق رؤﯾﺔ  ﯾﻘﻠل ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻔردﯾﺔ،
ﻣﺷﺗرﻛﺔ ،ﺑﺄﻓﻛﺎر ﺟدﯾدة وﻣﺗﻌددة ، ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺎﻟﺗطور واﻻﺑﺗﻛﺎر وﺧﻠق رؤﯾﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن 
  .اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة، ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻛل اﻷطراف 
   :اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 5- 6
وﺗﻌرف ﺑﺄﻧﻬﺎ ، ﺣﻘﯾق ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺟﯾدة ﻌﺗﺑر اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ إﺣدى اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺗ   
ﻓﻲ  ،اﺗﻬم ﻟﺑذل أﻗﺻﻰ طﺎﻗﺎﺗﻬمو اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻷﻓراد ﻧﺣو ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل،وﻧﺣو اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻧﺎﺑﻊ ﻣن ذ»:
  1.«ﺑﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠون ﻓﯾﻬﺎ ، ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣوﺿوﻋﺔ
ﻓﺎﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣؤﺷر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺎت إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺟﯾدة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، 
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺑر ﻋن ﻗدرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺳﯾﯾر ﻣوردﻫﺎ اﻟﺑﺷري ﺑطرﯾﻘﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ ، ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ 
ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ وﻗت واﺣد ، وﻣن ﺟﻣﻠﺔ اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ أي ﻣؤﺳﺳﺔ 
  :ﺗوﯾﺎت اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﻧﺟدﻗﯾﺎس ﻣﺳ
                                                          





 .ﻣﺳﺗوى اﻷداء واﻹﻧﺗﺎج  - أ
 .ﻣدى اﺳﺗﻣرار اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻌﻣل  - ب
 .أو اﻧﻘطﺎﻋﻬم ﻋن اﻟﻌﻣلﻣدى ﻏﯾﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن   - ت
 .ﻣدى ﻣﺎ ﯾﺳود اﻷﻓراد ﻣن ﺷﻘﺎق أو ﻧزاع أو ﺧﻼف ﺑﯾﻧﻬم  - ث
  1 .ﻣدى ﻛﺛرة اﻟﺷﻛﺎوي واﻟﺗظﻠﻣﺎت -  ج
   :طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ   6- 6
واﻟﺗﻲ ﺗﺗم  ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ ﻟﻛل ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ »ﯾﻌرف اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺄﻧﻪ  
وذﻟك  –ﺑﺻﻔﺗﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت اﻻﺗﺻﺎل  -ﻓﻲ ﺷﻛل ﺗﻌﺑﯾر رﺳﻣﻲ وﻣﻘﺻود ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت
وﺗﺳﯾر ﺧﻠف ﺻورة ﻋﻣوﻣﯾﺔ  ،ﺑﺈدﻣﺎج ﻛل اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺑﺣوزﺗﻬﺎ ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﻬﺎ اﻟداﺧﻠﻲ
ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﻧﺗﺞ ﻋن ﻧﺷر ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﺣدودة ﻣﻊ واﻗﻌﻬﺎ، اﻧﺗظﺎراﺗﻬﺎ ،أﻫداﻓﻬﺎ، أﺣﺎﺳﯾس أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ 
  2«.وطﻠﺑﺎت ﻣﺣﯾطﻬﺎ
ﻟﺗﻌﺑﯾرﻩ ﺑﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ﻋن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﻲ ،واﻟذي ﯾﻌﺗﺑر  ،ﻟﻘد اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف   
ﻣن  ،اﻟطﯾﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻛﻣﺎ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ دﻋم اﻟﻌﻼﻗﺎت  ،ﻋﺎﻣل ﺟذب وﺗطوﯾر ﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل
طﺑﻌﺎ إذا ﻣﺎ اﺳﺗﻌﻣل  ، ﺧﻼل ﺗﻘرﯾب وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر ، وﺧﻠق رؤﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﻣﺎل
وﻓﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻣﺢ اﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟﯾدة ﺑﺗﻌزﯾز ﻣﺟﺎﻻت  نﺑطرﯾﻘﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ
دم وﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ اﻷوﺳﺎط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋ ، اﻟﺗﻌﺎون واﻟﻘﺿﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻐﻣوض
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ﯾؤدي إﻟﻰ ،  اﻻﺳﺗﻘرار اﻟذي ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم
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ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑوﺿﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت واﺿﺣﺔ، ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ  ، وﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌرﻓﺔ ﺗوﻗﻌﺎت
   .أﺳس ﺳﻠﯾﻣﺔ و دﻗﯾﻘﺔ
  :اﻟﺣواﻓــــز 7- 6  
ﻣﻣﺎ ﯾﻔرض ﻋﻠﻰ اﻹدارة  اﻟﻣﺳوؤﻟﺔ  ، أداء اﻷﻋﻣﺎل ﺑطرﯾﻘﺔ روﺗﯾﻧﯾﺔ ﯾدﻓﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻠﻣﻠل واﻟﺗﻛﺎﺳل 
ﻓﺎﻟﺣواﻓز  ﺿرورة اﺑﺗﻛﺎر ﻧظﺎم ﻣن اﻟﺣواﻓز  ﻟدﻓﻊ اﻟﻌﻣﺎل إﻟﻰ أداء أﻋﻣﺎﻟﻬم ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ،
ﺎت اﻟﻌﻼﻗ ﻋن  طﺑﯾﻌﺔ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺑر  ﻔﻌﺎﻟﯾﺔﺗﺣﻘﯾق اﻟ ﻋﻧﺻرا ﻫﺎﻣﺎ ﻣن ﻋﻧﺎﺻرﺗﻌﺗﺑر 
ﻛﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺎت اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﻓﺎﻟﺣواﻓز ﺗﺳﺎﻫم  ، اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
 ﻧوع  وﺑﯾن اﻟﻔرد ﻓﺎﻟﺗواﻓق ﺑﯾن رﻏﺑﺎت ا، 1ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
اﻷﻓراد ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم ،  ﯾدﻋم إﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻣن طرف اﻹدارة ، -ﻣﺎدﯾﺔ وﻣﻌﻧوﯾﺔ  -اﻟﻣﻘدﻣﺔاﻟﺣواﻓز 
  .اﻷداء اﻟﻣطﻠوب ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ وﺗﺣﻘﯾق 
  :أﻫم اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ: ﺳﺎﺑﻌﺎ 
  :ﺗﻌرﺿت ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎدات ﻧوردﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﺳﻠوك ﻟم ﺗﻘدم ﺣرﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ وﻛﺎﻣﻠﺔ ﻟﺗﻔﺳﯾر ظﺎﻫرة  -
 .اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
  2.إﻫﻣﺎل اﻟﺗﻧظﯾم اﻟرﺳﻣﻲ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻐﯾر رﺳﻣﻲ -
ﻟﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ، ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﺟﺎرب وﺑﺎﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ  ﺗﻌرﺿت -
 .ﺗﺣﻘق اﻹﺷﺑﺎع اﻟﻣﻧﺷود ﻟﻠﻔﺎﻋل ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم
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اﻟﺗﻛﺎﻣل  ﻟم ﯾﻬﺗم إﻟﺗون ﻣﺎﯾو ﺑﺎﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة ﺑل رﻛز ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ -
 .واﻟﺗﻧﺎﻏم داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
ﻟﺗﻘﺣﻣﻬم ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن  ،ﺣﺎوﻟت اﺳﺗﻌﻣﺎل اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل -












                                                          





  :  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل 
، ﻟم ﺗﻛن ﺑدﯾﻼ ﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﻣدرﺳﺔ إن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن 
اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ، ﺑل ﻋززت ﺑﺈﺳﻬﺎﻣﺎﺗﻬﺎ اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟﻧظري اﻟﺣﺎﺻل ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، ﻣن 
 .  ﺧﻼل ﺗﻘدﯾم رؤﯾﺔ  إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻔرد واﻟﻣﻧظﻣﺔ
 






  ﻟﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ ا
 
  
   
  :  اﻟﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ 
 اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار
  اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  - أوﻻ 
  أﻫﻤﻴﺔ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار - ﺛﺎﻧﻴﺎ 
  أﻧﻮاع ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار - ﺛﺎﻟﺜﺎ 
  ﻣﺮاﺣﻞ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار-راﺑﻌﺎ 
  أﺳﺎﻟﻴﺐ ﻋﻤﻠﻴﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار -ﺧﺎﻣﺴﺎ 






إذ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﺻﻌب  أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑرى ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ، اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﻛﺗﺳﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺟب او ﻟذا ﻛﺎن   ، اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ اﻟﻘﺎدة واﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت
، وﺗﻌﺗﻣد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺔ  ﺑﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻدارﯾﺔ















    :ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻟﻣؤﺛرة اﻟﻌواﻣل ا - أوﻻ
ﺗﻛون ﻓﻲ  ﺗﻋن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﻧﻌزﻻ ﻻ و  ﻻ ﯾﻛون ﻣﻧﻔردا ﺔاﻟﻧﻬﺎﺋﯾ اتاﻟﻘرار إن اﺗﺧﺎذ 
ﻣﻠﺔ ﺟﺎ ﻬﺻوﺻﺎ إذا ﻋﻠﻣﻧﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺗداﺧل ﺑوﻣﺧﺎطرﻫﺎ ﺧو إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬﺎ  ﺎي ﯾزﯾد ﻣن ﺻﻌوﺑﺗﻬاﻷﻣر  اﻟذ ، ﺳﯾﺎﻗﻪ
ﻟذا ﻓﺈن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎﻧت درﺟﺔ ،ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻛون أﺣﯾﺎﻧﺎ اﻟﻣﺣدد اﻟﺟوﻫري ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
  :ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻫﺎدﺳﻧور اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ،اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ  ، ﻪ وأﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﺑﺳﺎط
  :  ـ ﻋواﻣل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 1ـ  1
 ﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ ﻣن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔﺟﺳﯾﺎﺳﺗﻬﺎ وﻗراراﺗﻬﺎ ﺑوﺿﻊ ﺗﺗﺄﺛر اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ  
  : وﯾﻣﻛن إدراﺟﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  ﻓر اﻟﻣﺎل اﻟﻼزم ﻻﺳﺗﻣرار ﻧﺷﺎط اﻟﻣﻧظﻣﺔاﺗو  -
   1ﺔ ﻟﻠوﺿﻊ اﻟﻣﺎﻟﻲﻣاﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘرارات اﻟﻣﻧظ -
  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﺑﻧﻰ اﻟﺗﺣﺗﯾﺔاﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ و  -
ﺿﺎﻓﺔ ،ﺑﺎﻹﯾﺔ ﻧاﻹدارﯾﺔ واﻟﻔاﻟﺧﺑرات ﺗوﻓر  ،اﻟﺑﺷرﯾﺔاﻟﻛوادر  ـ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺷروط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺛل-
  .اﻹداري ﻣن أﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ﻟﻠﻧﺷﺎط إﻟﻰ ﺟﻣﻠﺔ اﻟﻧظم واﻟﻠواﺋﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ 
  :اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻋواﻣل  1-2
اﻟﺑﺷري اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻪ ﻓﻲ  اﻟﻛﺎدرﻣﺗﻌددة وﻣﻌﻘدة ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻛون ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﻧوﻋﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل    
  :ﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ دﻫﯾﺎﻛﻠﻬﺎ وﻋﻣوﻫﺎ ﻧور 
                                                          





وأﻫداف ﺗﺣددﻩ ﻟذا ﻓﺈن اﺗﺧﺎذ  ر ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻩ ﯾﺗم ﻓﻲ إطﺎر ﻏﺎﯾﺎتإذ ﻣﻣﺎ ﻻ ﺷك ﻓﯾﻪ أن أي ﻗرا : اﻟﻣﻧظﻣﺔأﻫداف  -
أو ،ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺔ  ،ﻫﺗﻣﺎﻣﻪوﺑؤرة ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﻣﺣورﻩ  أي ﻗرار ﻻ ﺑد أن ﺗﻛون أﻫداف
   .  إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
  .  اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﺧﺗﻠف ﻫﯾﺎﻛﻠﻬﺎ  اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ -
  .اﻟﺷﺧﺻﻲ أو اﻹداريﻣﺳﺗوى اﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﺳواء ﻋﻠﻰ  -  
  .اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة  - 
  .اﻟﺑﺷري وﻧوﻋﯾﺗﻪ  اﻟﻛﺎدرﻣدى ﺗوﻓﯾر  - 
  .وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﯾن ، ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ-
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ  1-3
  :اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺟواﻧب ﻋدةﺑﻣﺗﺧذ وﺗرﺗﺑط أﺳﺎﺳﺎ ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل 
ﻫﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ ﻣﺗﺧذ واﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟذ اﻟﻘدراتﻣﻠﺔ ﺟوﯾﺗﻌﻠق اﻷﻣر أﺳﺎﺳﺎ ﺑ:  ﺟﺎﻧب ﻧﻔﺳﻲ -1
  .اﻟﻘرار
  .ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﺗﻌﺗﺑر ﻣوﺟﻪ أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻔرد  اﻟﻼزﻣﯾن واﻟﺗﻲﺑﻣﻌﻧﻰ ﻣﻘدار اﻟﺣﺎﻓز اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟدﻋم : ﺑﯾﺋﻲ ﺟﺎﻧب  - 2   
ﻣﻌﻧوﯾﺎ ﻟﻔرد ا ﺗدﻋم وﺑﯾﺋﺔ ، وﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻓﻲ دور اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ ﺧﻠق ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ :ﺟﺎﻧب ﺗﻧظﯾﻣﻲ  -  3
  :وﯾﻛون ذﻟك 





  .واﻛﺗﺳﺎب اﻟﺧﺑرة داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﺔﯾاﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻹدار  إﺗﺎﺣﺔ 
  .اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﺑداﺋل ﻣدﻩ 
  .اﻟﻘدر اﻟﻼزم ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ ﻪاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻟﻪ ﻣﻊ ﻣﻧﺣ إﺳﻧﺎد 
  1.اﻟﻘﯾﻣﺔ أو ﺗﻧﺎم ﻣن ﻛل ﺗﺻرف وﻧﺗﺎﺋﺟﻪ 
ﻣﺛل اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾﺗﺧذ ﻓﻲ  ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻧﺟد ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل أﺧرى ﺗﺗﺄﺛر ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻣﻧﻪ ، ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺗﻛون  اﻟﻌواﺋد وأﻫم   ، اﻟﻣﺗﺧذة واﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺗﺄﺛرة ﺑﻪ اتاﻟﻘرار ، أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘرار  ﻩإطﺎر 
  .وﻣﻧظﻣﺔ ﺗﺳﻣﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺿﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻌﻘدة
  :اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻋﻣﻠﯾﺔ أﻫﻣﯾﺔ  : ﻧﯾﺎﺛﺎ
ق ﻧظﯾم دون وﺟود ﻗرارات ﺗوﺟﻬﻪ وﺗﺣﻘإذ ﻻ اﺳﺗﻣرارﯾﺔ ﻟﻠﺗ ، اﻟﻘرار اﻹداري ﻫو ﺟوﻫر اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ   
أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ  ﺷﻛلﻓﻬو ﯾﺳﻬم ﺑ ،اﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻻت اﻹدارة ﯾﺔﻲ ﻣﻔﻬوم اﻟﻘرار ﺑﺄﻫﻣﺣظﻪ ، ﻟدا أﻫداﻓ
ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ، ﺳﺗﺷراﻓﯾﺔ إﻟﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ اﻟﻘرار ﻣن ﻧظرة  2أﻧﺷطﺗﻬﺎ اﻹدارﯾﺔ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣن ﻣواﺻﻠﺔ
  .ﻣن ﺗوﻗﻌﺎت ﺣول ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﻣرارﻫﺎ  ﻟﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﻪ ا ﻓﺎﻟﻘرار اﻹداري ﻣﻬم وأﺳﺎﺳﻲ ذﻟ
ﻣن اﻟﻣدﯾر ، إذ ﯾﻌﺗﻣد  ﺑداﯾﺔ  ، اﻟﺑﺷري اﻟﻣوردﻫداف اﻟﻣﺳطرة ﻋﻠﻰ ﻟﻸ ﻪﯾﺗوﻗف ﻧﺟﺎح اﻟﻘرار وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻪ ﺑﺗﺣﻘﯾﻘ     
وﻓﻲ ﻛل اﻟﻣواﻗف  اﻟﻣﻧﺎﺳبﻓﻲ اﻟوﻗت  ، ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة اﻟﻣدﯾر وﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرار اﻟﺻﺣﯾﺢ اﻟﺳدﯾد اﻟﻘرار
ﻣﺳﺗﻘرة ﺗﺳﻣﺢ ﺑﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻫﺎدﻓﺔ  إﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ إدارﯾﺔ ﯾﺷﺧﺻﯾﺔ وﺻﻼﺣﯾﺎﺗﻪ اﻹدارﯾﺔ ﺗﺟﻌﻠﻪ ﻓﺈﻣﻛﺎﻧﯾﺎﺗﻪ  اﻟ
ﺎﻣل ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺎﺳﺗﯾﻌﺎب ﻛل اﻷطراف وﯾﺣﻣل ﻧظرة ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﺗﺳﻣﺢ وﻓق ﻣﻧظور ﺷو ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺎدﻓﻪ 
  .ﻟذﻟك اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ و  ﻟﻪ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘرارات اﻟرﺷﯾدة 
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ﻛﻣﺎ ﺗزداد أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘرار اﻹداري ﻓﻲ اﻟﻌﺻر اﻟﺣﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻوص ﻟﻣﺎ ﯾﺣﻣﻠﻪ ﻣن ﺗﻌﻘﯾدات وﺗﺣدﯾﺎت       
 ، ﻧﺟم ﻋﻧﻪ ﻣن ﺗطورات ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻟﺑﺷري ﺎﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﺗطور اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻣ ،ﺟدﯾدة 
أﻛﺛر  ترب اﻟﻌﻣﺎل وﻋﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻪ اﻟﺑﺳﯾط واﻟﺗﻘﻠﯾدي ، ﺑل ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﺗﻧظﯾم أﺻﺑﺣ ﻣﺟرد  ﻓﺎﻟﺗﻧظﯾم ﻟم  ﯾﺻﺑﺢ
ﺟﻌل ﻣﻬﺎم اﻹدارة أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾد وﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻧﺟﺎﺣﻪ ﻻ  ، ﻫذا اﻟوﺿﻊ  اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾﻠﻪﻋدد ﻣن ﺣﯾث  ، ﺗﻌﻘﯾدا
ﻣﺟرد اﻟﺧﺑرة واﺳﺗﺧدام اﻟﺗﺟﺎرب ﺑطرﯾﻘﺔ ﻋﻔوﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﺧططﺔ وﺑدون  ﻋﻠﻰ ﻠﻰ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ، ﻛﺎﻋﺗﻣﺎدﺗﺗوﻗف ﻋ
  أن ﺗﻘوم ﺑدورﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﻋﻠﻰﻋﻠﻣﻲ واﺿﺢ ـ ﻟذا أﺻﺑﺢ اﻟﻘرار ﯾﻣﺛل أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﻓﻲ ﺗﻣﻛﯾن اﻹدارة و  ، ﻲأﺳﻠوب ﻣﻧﻬﺟ
وأﻋداد  ، ﻓﺋﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻣس ﺣﺎﻟﯾﺔ ﻻﺧﺻوﺻﺎ إذا ﻋﻠﻣﻧﺎ أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟ ، ﯾﺟب واﻻﻟﺗزام ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم
  .ﻣﺣدودة  ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻧﺷﺎطﺎﺗﻬﺎ اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ، إذا ﺗﺣوﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﻣﻧطق اﻟﻔردي إﻟﻰ اﻟﻣﻧطق اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ
 ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔو وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﺗﺿﺢ أن اﻟﻘرار ذو ﺻﻠﺔ ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣﻊ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ     





  :اﻹدارﯾﺔ أﻧواع اﻟﻘرارات  : ﺛﺎﻟﺛﺎ
أﻣﺎم  ﺔأو ﺣﻠول أو ﺗﺻرﻓﺎت ﻣﺗﺎﺣ ، اﻟﻘرار ﻫو اﻟﺣل واﻟﺗﺻرف اﻟﺑدﯾل اﻟذي ﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻣن ﺑﯾن ﻋدة ﺑداﺋل
، إذا ﻓﺈدارة أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون داﺋﻣﺎ ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات واﻟﻘﯾﺎم 1ﻟﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ  ، ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار
ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻫﻧﺎك ظروف ﻣﺗﻧوﻋﺔ  ، ﻟﺗﺟﺎوز ﻣﺷﺎﻛﻠﻬﺎ اﻟﻣﻧﺎﺳبﺟل اﺗﺧﺎذ اﻟﺣل ﺑﺎﻟﻌدﯾد ﻣن اﻻﺧﺗﯾﺎرات ﻣن أ
ف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ، أي أﻧواع ﻋدﯾدة و داﺧل ﻛل ﺗﻧظﯾم ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻘرارات ﺣﺳب ظر 
  :ﯾﻣﻛن أن ﻧﻣﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  :اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣﻌﯾﺎر إﻟﻰ  وﻓتﻧﺳأﺻﻧف  وﻗد :أﻧواع اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة 1- 3
ﺗﺗﺻف اﻟﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ، ﺣﯾث ﺗﻣﺛل :  ﻗرارات إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 1 - 1- 3
اﻟﻌﻣق اﻟزﻣﻧﻲ اﻟﺑﻌﯾد ﻟﺗﺣدﯾد اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ أو اﻟطوﯾﻠﺔ اﻟﻣدى اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
ﻣﻔﻬوﻣﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌﺔ وﻏﯾر اﻟﻛﻣﺎ ﺗﻌﺎﻟﺞ اﻟﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺟدﯾدة وﻏﯾر  ،2 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄﻛﻣﻠﻬﺎ
ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أن واﺟﺗﻬﺎد إﯾداﻋﻲ ﻓﻛري ، و  ﺑﺎﻟدﯾﻣوﻣﺔﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز  ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻘﻠﯾﻠﺔ اﻟﻣﺗوﻓرة ﻋﻧﻬﺎ
ﻫﯾﻛل اﻟﻘرارات ﻓﻲ  ﺿﻣن إذ ﯾﺣﺗل اﻟﻘرار اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻣوﻗﻌﺎ ﻣﻣﯾزا   ، ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻘراراتاﻟﻣﺧوﻟﺔ ﺑﻫﻲ 
ﻣﺣرﻛﺎ رﺋﯾﺳﯾﺎ ﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﻫﻲ ﺗﻌد ﯾﺔ ظﯾﻔو اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﯾﻌد دﻟﯾل اﻟﻘرارات اﻟ
  .3ﻋﻠﻰ اﺧﺗﻼﻓﻬﺎ
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ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ وﺗﻛون  إذ ، ﺑﺎﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﯾوﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻛررة ﺔﻌﻠﻘﺗﻣ : ﻗرارات ﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺔ 2- 1- 3
اﻟﺗﻛﺗﯾﻛﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘرارات ﺑ ، ﻘرارات اﻟﻔرﻋﯾﺔﻟﻠ ﻟﻠوﺻول ﺳﯾﺎﺳﺎت ﺟل رﺳم ﻷﻋﻠﻰ اﻟﻣدى اﻟزﻣﻧﻲ اﻟﻘﺻﯾر 
  .اﻟوﺳطﻰ ﻫﻲ اﻟﺟﻬﺔ اﻟﻣﺧوﻟﺔ ﺑﺎﺗﺧﺎذﻫﺎ ﻫدف ﻛﺑﯾر وأﻫداف ﺟزﺋﯾﺔ واﻹدارة  ،1 ﺗﺟزﺋﺔ ﻟﻠﻘرارات اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ
ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ ﻣﻬﺎم ﻣﺣددة ﻟﺿﻣﺎن اﺟراء اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  :ﻗرارات ﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ  3 1- 3
واﻟﻘرارات اﻟﺗﺷﻐﯾﻠﯾﺔ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻛون ﻣﺑرﻣﺟﺔ ﺣﺳب  ، ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟدﻧﯾﺎ ذوﺗﺗﺧ
  .ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺳﺑﻘﺔ ﻷﻏراض اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  :أﻧواع اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺑرﻣﺟﺗﻬﺎ  2- 3 
  .إﻟﻰ ﻧوﻋﯾن  h  nomis ﺣﺳب ﺗﻧﻘﺳم اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣﻌﯾﺎر
وﻣﻛررة ﻓﻲ ﺣل  ﻧﻣطﯾﺔاﻟﻘﺎدة إﻟﻰ إﺗﺑﺎع إﺟراءات ﻓﻲ ﻏﺎﻟب اﻷﺣﯾﺎن ﯾﻠﺟﺄ ﺑﻌض  :ﻗرارات ﻣﺑرﻣﺟﺔ  1-2- 3
ﻟذا ﻓﺎﻟﻘرارات اﻟﻣﺑرﻣﺟﺔ ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﻘرارات  ، ﺑطرﯾﻘﺔ روﺗﯾﻧﯾﺔ ﻣﺑرﻣﺟﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎأي   ،2 اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﻬم
  .3ووﺿﻊ اﻟﺑداﺋل واﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾﻧﻬﺎ ، ﻗواﻋد واﺿﺣﺔ وﻻ ﺗﺗطﻠب ﺟﻬدا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎتﺗﺣﻛﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ 
ﺗواﺟﻪ ﻗرارات ﻣﺳﺗﺣدﺛﺔ وﻏﯾر ﻛﺎﻧت إذا ﺗﻛون اﻟﻘرارات ﻏﯾر ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺑرﻣﺟﺔ :ﻗرارات ﻏﯾر ﻣﺑرﻣﺟﺔ  2-2- 3
ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻬﺎ ﻗد ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺻر ﻟم ﯾﺗم اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ ﻣن ﻗﺑل أو ﺗﻧطوي ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن  ،4ﻣﺗوﻗﻌﺔ
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ا ﻧﻘول ﻧﺣن ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻗرارات ﻏﯾر ﻣﺑرﻣﺟﺔ ذﻟ ةﻛرر ﺗﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ وﻣاﻟﺗﻌﻘﯾد  واﻷﻫﻣﯾﺔ ، أو ﺗﺗطﻠب ﺣﻠوﻻ ﻏﯾر 
  .                                                               1ﺗﻣﺛل ﺣﻠوﻻ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺷﺎﻛل
  : أﻧواع اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻟظروف اﺗﺧﺎذﻫﺎ  3- 3
  :ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻔرﻗﺔ ﺑﯾن ﺛﻼث أﻧواع اﻟﻘرارات ﻋن اﺗﺧﺎذﻫﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣﻌﯾﺎر وﯾﻣﻛن إﯾرادﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
ﺗﻛون اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑداﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ: ﻗرارات ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﻛد اﻟﺗﺎم  1-3- 3
أن  ﺄﻟﯾس ﻫﻧﺎك ﻣﺟﺎل ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧط أيﻣﺗوﻓرة ، ﻛﻣﺎ أن ﻣردود  وﺗﻛﻠﻔﺔ ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻌروف وﻣﺣدد ﻣﺳﺑﻘﺎ ، 
  .ﯾﺗدﺧل ﺑﯾن اﻟﺑدﯾل و ﻣردودﻩ 
وﻫﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ظروف اﻟﻣﺧﺎطرة ﻗد ﺗرﺟﻊ ﻫذﻩ  :ﻗرارات ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﺧﺎطرة  2-3- 3
ﻠﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺔ ﺑﺎﺣﺗﻣﺎﻻت ﯾدﺑﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ ﺣﯾث ﺗﻛون اﻟاﻟظروف إﻟﻰ 
  .ﺣدوﺗﻬﺎ
اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ ﻫﻲ  ﻓﻲ وﻫﻲ اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت :ﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻗرارات ﻓﻲ ﺣ 3-3- 3
ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ وﻟﯾﺳت ﻣؤﻛدة ، أي أن ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻻ ﯾﻌﻠم ﺑﺎﻟﺗﺄﻛد أي اﻷﺣداث اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺳوف 
  :ﻧﻘﺳﻣﻬﺎ إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾن  وظروف ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﯾﻣﻛن أن ،2ﺗﺣدث ﻓﻌﻼ
ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار اﻹداري ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﺣﺗﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺷﺄن  دىوﻫﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﯾوﺟد ﻟ : اﻟﻛﺎﻣل أ ـ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺟﻬل 
  .اﺣﺗﻣﺎﻟﻲ ﻟﺗﻠك اﻷﺣداث اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ  ﺗوﻗﻊاﻷﺣداث اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ، وﻣن ﺛم ﯾﻛون ﻏﯾر ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ وﺿﻊ 
                                                          
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﻧظرﯾﺎت وﻧﻣﺎذج وﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻣﻲ ﻹدارة اﻟﺳﻠوك) اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﻠوك : ﯾن ﻣرﺳﻲ ، ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن إدرﯾس دﺟﻣﺎل اﻟ  1
  .056، ص ،  0002اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ﻣﺻر ، ،  (ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ





ﺔ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن وﺿﻊ ﻛون ﻟدى ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺗوﻫﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻲ : ب ـ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺟﻬل اﻟﺟزﺋﻲ 
  .1 ﺗﻠﻔﺔاﻟﻣﺧواﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﺣﺗﻣﺎﻻت اﻟﺣدوث 
  : أﻧواع اﻟﻘرارات وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ﻟﻣﺗﺧذﻫﺎ  4- 3
ﻌﻧﻲ ﺑﻬذا أن اﻟﻘرارات ﻣن ﻫذا اﻟﻧوع ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﺑﺷﻛل ﻧو  (:اﻻﻧﻔرادﯾﺔ)اﻟﻘرارات اﻷوﺗوﻗراطﯾﺔ  1-4- 3
ﯾﻌﻠﻧﻬﺎ اﻟﺷﺧص اﻟﻣﺧول ﺑﺈﺻدار اﻟﻘرار راك ﺑﺎﻗﻲ اﻷﻋﺿﺎء ﻓﻲ ﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺑل ودون اﺷ اﻧﻔرادي 
  .ﻣﺑﺎﺷرة  دون إﻋطﺎﺋﻬم ﻓرﺻﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذﻫﺎ وﻻ ﺻﻧﻌﻬﺎ
اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﺑﺻﻔﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ  وﻫﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗم( : ﻗرارات ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ) اﻟﻘرارات اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ  2-4- 3
ﺗﺗﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻓﻲ  وﻋﻣوﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔدﻫﺎ ﻌدﺎﺧﺗﻼﻓﻬﺎ وﺗﺑﺷراك اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ أي إ ، ﺷﺎرﻛﯾﺔﺗ
اﻟﻐﺎﻟب ﺑﺂﺛﺎرﻫﺎ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺣﺳب رأي اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إذ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرار وﺟﻌﻠﻪ أﻛﺛر ﻗﺑوﻻ ﻣن 
طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم وٕاﻋطﺎء ﺑداﺋل 
  .1اﻟﺗﻧظﯾم ﺑرة اﻟﻼزﻣﺔ وأﻛﺗر دراﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﻔﯾدرار ﻟﺗﻬم اﻟﺧأﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﺑﺎﺗﺧﺎذ اﻟﻘ
  :اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣراﺣل: راﺑﻌﺎ
ورﺗﻪ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ  ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﺣل ﻣﺷﺎﻛل ﺻار ﺑﻣراﺣل ﻋدﯾدة ﻗﺑل أن ﯾظﻬر ﻓﻲ ﺗﻣر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘر 
ﻫداف ﻸوﻣن أﺟل أن ﯾﻛون اﻟﻘرار ﻣﺣﻘﻘﺎ ﻟ ، ﻣﻌﯾﻧﺔ وٕازاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
اﻟﻌﻠﻣﺎء ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧطوات واﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣﻘق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﺗﺧﺎذ  ﺣدد طرةاﻟﻣﺳ
  :اﻟﻘرار ، وﯾﻣﻛن إﯾراد أﻫم ﻫذﻩ اﻟﺧطوات ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
  : ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ  1-4
                                                          





ﻟذا ﻛﺎن ﻣن اﻷﻣور اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾر   ، وﻫﻲ ﺧطوة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﺣﺻر أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
وﯾﺗم اﻟﺗﻌرف ﻋﺎدة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﻌدة وﺳﺎﺋل ﻛﺎﻟوﻋﻲ ﺑوﺟود ﺗﻧﺎﻗض ﺑﯾن اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ،إدراﻛﻬﺎ 
وﻣﺳﺗوى اﻷداء ، ﺑﻠوغ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺻراع ، ﻷن ﻋدم اﻟﺗﺣدﯾد اﻟواﺿﺢ ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ ﺗﺟﻌل ﻣﺗﺧذ 
اﻟﺗﻣﻛن ﻣن ﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎدﻫﺎ وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ  ، وأن ﻋدم وﺿوح اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻋدم  اﻟﻘرار دون أﻫداف واﺿﺣﺔ
اﻟوﻗت واﻟﺟﻬد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺿﯾﺎع اﻟﻔرﺻﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﺳﻠﯾم وﻓﻌﺎل ، اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺿﯾﺎع 
  .ﯾﻣﯾﺔ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﺗﺣدﯾد اﻟواﺿﺢ واﻟدﻗﯾق ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ، ﺟوﻫري وأﺳﺎﺳﻲ ﻻﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظ
  :إﻟﻰﻣﻌﺎﺻرة  ﻟﻣﺣﺎت ﻣﻌﺎﺻرةاﻹدارة وﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﺷﺎﻛل إﻟﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻗﺳﺎم ﺣﺳب ﻣﺎ ورد ﻓﻲ ﻛﺗﺎب 
  .وﻫﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛرر ﺑﺻورة داﺋﻣﺔ وﻣﺳﺗﻣرة : أ ـ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ 
  .وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺧطط واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ: ب ـ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺣﯾوﯾﺔ 
   .1وﻫﻲ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث دون وﺟود ﻣؤﺷرات ﻟﺣدوﺛﻬﺎ: اﻟطﺎرﺋﺔ ج ـ اﻟﻣﺷﺎﻛل 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑﻧوع اﻟﻘرار اﻟذي ﯾﺗم ﻟن ﻫذا اﻟﺗﻘﺳﯾم وﯾﻣﻛن اﻟﻘول ﻫﻧﺎ أ
ﻓﻬﻲ ﻋﻧﺎﺻر ﻣرﺗﺑطﺔ وﻣﺗداﺧﻠﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺻورة اﻟﻌﺎﻣﺔ ،واﻟﺟﻬﺔ اﻟﻣﺧوﻟﺔ ﺑذﻟك ﻛﻣﺎ أﺷرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ، اﺗﺧﺎذﻩ
  .ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  :ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ  2- 4
ﺑﻌد اﻟﺗﺣدﯾد اﻟدﻗﯾق ﻟﻬﺎ وﻷﺑﻌﺎدﻫﺎ ، ﺣﯾث  ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﯾﺗم ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﺣول اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وذﻟك
ﯾﺳﻣﺢ ﺑوﺿﻊ اﻗﺗراﺣﺎت وﺑداﺋل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺣﻠﻬﺎ ، ذﻟك أن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻔﻌﺎل ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻣدﯾر أو 
                                                          
 1، ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ، ﻋﻣﺎن ، ط اﻹدارة ﻟﻣﺣﺎت ﻣﻌﺎﺻرة: د ﻋﻠﻲ ﺎن ﻛﺎظم اﻟﻣوﺳوي ، رﺿﺎ ﺻﺎﺣب أﺑو أﺣﻣﻧﺳ  1





درﻫﺎ ﺎﻧﯾﺎ وﻣن ﻣﺻﻣﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدﻗﯾﻘﺔ واﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ز  اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻛﺑر ﻗدرول ﺑﺎﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺧ ّﻣاﻟ
  . 1ﻣن أﺟل ﺗﺣدﯾد أﻧﺳب اﻟوﺳﺎﺋل واﻟطرق ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب ، ﻌددةاﻟﻣﺗ
ﺧﺻوﺻﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ، ﻓﻠم ﺗﻌد اﻹدارة ﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗﺧﻠد اﻟﻘرار و ﻓﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﻣﺛل اﻷﺳﺎس اﻟﻣﻧطﻘﻲ ﻟ
ﻣن اﻟﻘرارات اﻟﻔّﻌﺎﻟﺔ  % 09أن ﺣواﻟﻲ اﻹدارة ﻋﻠﻣﺎء ﻟﺧﺑرة و اﻟﺣدس  ﻓﻘط ﺑل ﯾرى ﺑﻌض ﻋﻠﻰ اﺗﻌﺗﻣد 
، و ﻫﻧﺎ 2ﻋﻠﻰ ﻣﻌﯾﺎر اﻟﺧﺑرة و اﻟﺗﻘدﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﻓﻘط  ﺗﻌﺗﻣد % 01ﺗﻛﻣن ﻓﻲ دﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ و 
 ل ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻣﺳﺎرﺔ اﻟﻛﺑﯾرة ﻟﺿرورة ﺗوﻓر ﻣﻌﻠوﻣﺎت و ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻣن أﺟﯾﻧﻧّوﻩ ﻓﻲ إطﺎر ﺣدﯾﺛﻧﺎ ﻋن اﻷﻫﻣ
، أﻻ و ﻫﻲ ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻔﺎﺋض  ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و  ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻗد ﺗﻌﺗرض اﻟﻣدرﯾنﻟﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟﺻﺣﯾﺢ  
ﺗﺳﺑب  ﻓﻲ ﺿﯾﺎع اﻟوﻗت و اﻟﺟﻬد ﺗؤدي إﻟﻰ إﺻدار ﻗرارات ﻏﯾر ﺳﻠﯾﻣﺔ و ﻻ ﺗﺄﺗﻲ ﺑﺄي ﺗاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ 
ﻓﻲ  ت ﺗﻐﯾﯾراﺛأﺣد ﻗﯾﻣﺔ إﻻ إذاﺑﺢ ذات ﺻﻻ ﺗ CIRE tsullimﻓﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣﺳب ﺟدﯾد و ﻻ ﻣﻧﻔﻌﺔ 
  .3اﻟوﺿﻌﯾﺔ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
  :اﺋل و ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎدﺗﺣدﯾد اﻟﺑ 3- 4
اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣن ﺑﯾن ﻋدد  اﻟﺑدﯾلاﺧﺗﯾﺎر  ودﺧل ﻓﻲ ﻣرﺣﻠﺔ ﺛﺎﻟﺛﺔ و ﻫﻧﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ و ﺗﺣدﯾد أﺑﻌﺎدﻫﺎ  ﻌدﺑ
و . ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ و ﺣﻠﻬﺎ ﻫﻧﺎ ، ﺑﺎﻟﺑدﯾلﺎﺣﺔ و ﻧﻘﺻد ﺗاﻟﺑداﺋل اﻟﻣ
اﻟﺑﺳﯾطﺔ ﺑل ﻻﺑد ﻣن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻹﺟراءات و اﻷﺳﺎﻟﯾب  ﻻ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ اﻟﺑداﺋلﺗﺣدﯾد 
ﻧﺗﺞ اﻟﺑداﺋل اﻟﺟدﯾدة و اﻟﻣﺑدﻋﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻻﻋﺗﻣﺎد أﯾﺿﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻛﺎر و او ،و اﻟﺑﺣوث اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
  .ﻗرارات أﻛﺛر ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
                                                          
  .06ص  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،: ﻋﺎدل ﺛﺎﺑت  1
  .08، ص 5002،  ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة:  ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن إدرﯾس  2






  :ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑداﺋل  4- 4
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد و   ﻩ اﻟﺑداﺋلذﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻘﯾﯾم ﻟﻬﺑﻌد ﺣﺻر اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗوﻓرة و اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻧﻧﺗﻘل إ .1
ﻣزاﯾﺎ و ﺳﻠﺑﯾﺎت ﻛل ﺑدﯾل ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣدﯾر ﻣن اﺳﺗﯾﻌﺎب و ﺣﺻر  ﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺷروط ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛنﺟﻋﻠﻰ 
ﻫﻧﺎ ﻧﺷﯾر إﻟﻰ ﻣﻼﺣظﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﻧظر ﻋﻠﻣﺎء  ، ﻟﺗﻧﻔﯾذﻩاﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ و  ، ﺗﻛﺎﻟﯾف و ﻋواﺋد ﻛل ﺑدﯾلﻣﻌرﻓﺔ 
ﻩ اﻟﺑداﺋل ﺑدﻻ ﻣن ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻛل ﺑدﯾل ذاﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻟﻬ أﻫﻣﯾﺔاﻹدارة و ﻫﻲ ﺗﻧﺑﯾﻪ اﻟﻣدﯾرﯾن إﻟﻰ ﺿرورة و 
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ  ، ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎدد اﻟﺣﻠول اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ و ن ذﻟك ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻷ ، اﻣﻧﻔرد
  .اﻟﻘرار اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ اﺗﺧﺎذﺔ و ﻏﺻﯾﺎ
  : اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ  اﺧﺗﯾﺎر 5- 4
اﻟﻘرار ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺣل اﻟﻣﻧﺎﺳب  اﺗﺧﺎذﻓﻲ ﻓﻘرات ﺳﺎﺑﻘﺔ أن  ذﻛرﻧﺎﻛﻣﺎ 
ﺗطرق ﻟﻬﺎ وﻓق ﻣﺎ ﺗﻧﺎوﻟﻬﺎ ﻋﺎدل ﺛﺎﺑت ﻓﻲ ﻧ، و ﻣن ﺟﻣﻠﺔ ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ذﻛرﻫﺎ اﻟﻌﻠﻣﺎء ﺳوف  و اﻟﻔّﻌﺎل
  :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ " ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة "  ﻛﺗﺎﺑﻪ
 .ﻣدى ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺑدﯾل ﻟﻠﻬدف أو اﻷﻫداف اﻟﻣﺣددة 
 .ﻣﻬﺎ و إﺟراءاﺗﻬﺎﻣﻬﺎ و ﻧظف اﻟﻣﺣددة ﻣﻊ أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ و ﻗﯾاﻷﻫدا أوﻬدف اﻟ ﻣﻊ اﺗﻔﺎق اﻟﺑدﯾل 
 .اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﺣل اﻟﺑدﯾل و اﺳﺗﻌدادﻫم ﻟﺗﻧﻔﯾذﻩ أﻓرادﻣدى ﺗﻘﺑل  
 .درﺟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم 
 .ﻣدى اﻟﺳرﻋﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ  ﻓﻲ اﻟﺣل اﻟﺑدﯾل 
 ﻣدى ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻛل ﺑدﯾل ﻣﻊ اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ 





 .1و اﻟﻌﺎﺋد اﻟذي ﺳﯾﺣﻘﻘﻪ اﺗﺑﺎع اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﺧﺗﺎرﻛﻔﺎءة اﻟﺑدﯾل  
  :ﯾﻣﻪﯾوﺗﻘ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرار 6- 4
ﻫﻲ  و أﺧﯾرةﺗﺄﺗﻲ ﻫﻧﺎك ﻣرﺣﻠﺔ  ، ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺗﺎﺑﻌﻬﺎا ﯾﺗم ﺑﻌد ﻋرض ﻣﺟﻣل اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ
ﻣﻬﺎﻣﻪ و ﺑﻫل ﺑﺎﻟﻔﻌل أﻟﺗزم ﻛل ، و  ﻟﻣﻧﻔذﯾﻪ ﻣﻪ ﻣن ﺧﻼل إﺑﻼغ اﻟﻘرارﯾﻣرﺣﻠﺔ ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرار وﺗﻘﯾ
  .ﯾن ﻟﻪﻔذﯾﺿﺎ ﺿرورة ﺷرح و ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻘرار ﻟﻠﻣﻧﻛﻣﺎ ﺗﺗطﻠب ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ أ ، ﺑﻣﺿﻣون اﻟﻘرار اﻟذي ﯾﺧﺻﻪ
و ﺗﺗطﻠب ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ أﯾﺿﺎ ﺿرورة ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﻣن ﺧﻼل ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘرار 
ﻣن  ، ذﻟك ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﺟواﻧب اﻟﻧﻘص و اﻟﺧﻠل ﻣن اﻟﻘرار اﻟﻣﺗﺧذو  ، اف و اﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﻣﻧﺗظرة ﻣﻧﻪﻷﻫدﺑﺎ
 ، اﻟوﻗت و رﺑﺢ ، ظروف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻐرض ﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلﯾﻣﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻼﺋم و ﯾﺗﻘأﺟل 
  .ﻘﺑﻠﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺷﺎﺑﻬﺔو اﻛﺗﺳﺎب ﻧظرة و ﺧﺑرة ﻣﺳﺗ
  :اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أﺳﺎﻟﯾب :ﺧﺎﻣﺳﺎ
ﺧر ﯾﻌﺗﻣد آﺗﯾﺎر أو اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب دون ٕان اﺧوﻣﺗﻧوﻋﺔ و  ،ﻻﺗﺧﺎذ ﻗرار ﺳﻠﯾم ﻫﻧﺎك أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺗﻌددة 
ﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ذات اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﺗﻌود ﺑﺎﻷﺳﺎس إﻟﻰ طﺑﯾﻌ
 اﻷﺳﻠوب، و ﻣدى ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺣول ﻣدى ﺟدوى اﺳﺗﺧدام ﻫذا  اﻟوﻗت اﻟﻼزم ﻟذﻟكﻣواﺟﻬﺗﻬﺎ و 
ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﺳﻠوب و اﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻷﻓﺿل ﻋن ﺑﻘﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻷﺧرى  ، دون ﻏﯾرﻩ
 :إﻻ أﻧﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾم أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾن رﺋﯾﺳﯾﯾن ﻫﻣﺎ  ،
 
  
                                                          





  :اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ  1- 5
أي ﯾﺗوﻗف اﺳﺗﺧدام  ، بو ﻠﺳأﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻛل  أﻫﻣﯾﺗﻬﺎﺗدرج ﻓﻲ ﺗﺗﻧوع و ﺗﻘرار و اﻟ اﺗﺧﺎذﺗﺗﻌدد أﺳﺎﻟﯾب 
و اﻹﻣﻛﺎﻧﺎت  ، اﻟﻣدﯾر و اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ رو ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾ ، أﺣد ﻫذﻩ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
  : ﻫﻲ  ﻓرﻋﯾﺔ و ﺗﺗﻛون اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣن أرﺑﻌﺔ أﺳﺎﻟﯾب أﺳﺎﺳﯾﺔاﻟﻣﺗوﻓرة 
  : اﻟﺣﻛم اﻟﺷﺧﺻﻲ 1 -1- 5
، و ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ أﺳس ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻏﯾر  إن ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﯾﺗﺿﻣن ﻧظرة اﻟﻣدﯾر ﻟﻸﻣور و ﺗﻘدﯾرﻩ 
  .، إذ ﯾﺳﺗﻧد ﺣﻛﻣﻪ ﻣن ﺧﻠﻔﯾﺎﺗﻪ و ﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﻪ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ
  :اﻟﺣﻘﺎﺋق  2-1- 5
ﻗوﯾﺔ  ﺟذورﺗﺻﺑﺢ ذات  اﻟﻣﺗﺧذةﻋﻧد ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﺈن اﻟﻘرارات و  ، اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذﺗﻌد اﻟﺣﻘﺎﺋق ﻗواﻋد ﻣﻣﺗﺎزة ﻓﻲ  
  .و ﻣﻧظﻣﺔ
  :اﻟﺗﺟرﺑﺔ  3-1- 5
و ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت  ، ﺗﻣﺛل اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﺻدرا ﻣﻬﻣﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات
ﯾﺟب أن ﺗﻛون اﻟﻣﻌﯾﺎر  أﻧﻬﺎإﻻ  ، ﻣواﻗف ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔاﻟﻘرارات  ﻓﻲ  ﻻﺗﺧﺎذاﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﻣﺛل ﻣﻘﯾﺎﺳﺎ ﺟﯾدا 
  .اﻟوﺣﯾد ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار





ﯾﻌﺗﻣد اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻗراراﺗﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧطق اﻟﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟدﻗﯾق ﻟﻠﻣوﻗف اﻟذي 
  . 1ﻟﻼﺳﺗﺧراج اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻣﻧﻬﺎ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺎتو ﻫذا ﯾﺗطﻠب اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و  ، ﯾﺟﺎﺑﻬﻪ أﺣدﻫم
ﺳﻧﺣﺎول اﻟﺗطرق  ﻫﻧﺎك أﺳﺎﻟﯾب ﻛﻣﯾﺔ ﻣﺗﻌددة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار:ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ 2- 5
  :إﻟﯾﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
  :ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  1-2- 5
ﺗﻠﻌب ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ و ﻫﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﻧظر إﻟﻰ 
اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣن زاوﯾﺔ ﻛﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ و اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﺳﺑﯾب اﻟﻌﻣﻠﻲ 
اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ و ﻣﺎ ˆﺑﻊ ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹداري ﺧﺻوﺻﺎ أﻫﻣﯾﺔاﻷﻣﺛل ﻟﻺدارة و ﻗدرات و 
ﻣن ﺧﻼل ﺗﻣﻛﯾن ﺻﺎﻧﻌﻲ اﻟﻘرار ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻛﺑر دﻗﺔ ﻣﻣﻛﻧﺔ ﺧﻼل ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ و . ﯾﺣﻘﻘﻪ ﻣن ﻧﺟﺎﺣﺎت واﺳﻌﺔ
  .اﻟﻣﺣددة ﻟﺗطوﯾر اﻹدارة وﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ ﺑطرﻗﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ اﻷﻫدافﺗﺣﻘﯾق 
ﻣﺷﺎﻛل و ﻗد ﻋرﻓت ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻧﻬﺎ ﻣﻧﻬﺞ ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ أﺳس ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺑﻣﺳﺎﻋدة اﻹدارة ﻓﻲ ﺣل اﻟ
ﻧﻬﺎ و ﻓﻲ ﻣﻧﻬﺞ راﺷد ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ اﻟﻐدارة و ﻣﺳﺎﻋدﺗﻬﺎ ﺄاﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ و اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﺑﺷ
  .ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻲ ﻫﺎ اﻹدارة . 2ﻋﻠﻰ ﺣﻠﻬﺎ
 ﺑﺣوث اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻛﺄﺳﻠوب ﻛﻣﻲ ﻓﻲ اﺗﺧﺎد اﻟﻘرار ﻫو ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻧﻣﺎدج اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ و اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ إذن
  .اﻟﺗﺎﻛﯾد ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ و اﻷﻫداف و اﯾﺟﺎد اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ و ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎﻟﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣﻊ 
                                                          
، 0102دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻟﻘدرة  ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و ﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣرﻛز اﻟﺿﺑط، ﻣوﺳﻰ،  بﺎﺷﻬرزاد ﻣﺣﻣد ﺷﻬ 1
  .44، 34ص ص، 
واﻗﻊ اﺳﺗﺧدام اﻻﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ و ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻫﻠﯾﺔ ﺑﻘطﺎع ﺟﺎﺑر ﻣﺣﻣد ﻋﯾﺎش،  2





  :اﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ  2-2- 5
ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺷﺟﻌﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر  اﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ ﺗﺣﺗل ﻣﻛﺎﻧﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﻟدى اﻟﻛﺛﯾر ﻣن ﺻّﻧﺎع اﻟﻘرار 
  .اﻹداري ﻣن ﺧﻼل رﺳم اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت ﻫﺎﻣﺔ ﺗﻛون ذات ﻗﺎﻋدة رﯾﺎﺿﯾﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ 
و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات  رﯾﺎﺿﻲ ﯾﺳﺗﺧدم ﻟﻠﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ اﻟﺗﺧططاﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن طرﯾﻘﺔ و أﺳﻠوب 
  .1ﻬدف زﯾﺎدة اﻷرﺑﺎح و ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗﻛﺎﻟﯾفﺑﻊ اﻷﻣﺛل ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ و ذﻟك اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗوزﯾ
ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﺎﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ أﺳﻠوب ﻛﻣﻲ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ دو اﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ إذ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ 









                                                          
، ﻣذﻛرة ﻣﺎﺟﯾﺳﺗﯾر، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، اﻟﻘرار اﻻﻧﺗﺎﺟﻲدور ﻧﻣودج اﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ ﻣﺗﻌددة اﻻﻫداف ﻓﻲ اﺗﺧﺎد ﺑوﺷﺎرب ﺧﺎﻟد،   1






  :ﻋواﺋق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار: ﺳﺎدﺳﺎ 
  ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل داﺧﻠﯾﺔ ﻛﺛﯾرة ﻣﻧﻬﺎ:  اﻟﻌواﺋق اﻟداﺧﻠﯾﺔ 1- 6 
  : ﺣﺟم اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 1-1- 6  
ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺑﺳﯾطﺔ  ﻻ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﺟﻬد ﻛﺑﯾر ﻟﺣﻠﻬﺎ ،ﻟﻛن ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن  ﻗد ﺗواﺟﻪ اﻟﻣدﺳرﯾن
ﺗﻛون اﻟﻣﺷﺎﻛل أﻛﺛر ﺗﻌﻘﯾدا وﺗﺷﻛل أزﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إن ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر ، إن ﺣﺟم اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
ﺗﺻﻌب ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺧﺻوﺻﺎ إذا ﺗوﺳﻊ ﻣﺟﺎل اﻧﺗﺷﺎرﻫﺎ وﺻﻌﺑت اﻟﺳﯾطرة ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎدﻫﺎ وﻣﺟﺎﻻت 
ﺟﺎﻫزﯾﺔ وٕاﻣﻛﺎﻧﯾﺎت ﻣﺗوﻓرة ﻣﺛل ﻫذا ور أﻣراض ﻣﻌﯾﻧﺔ وﺣدوث ﻛوارث ﺧﺎرﺟﯾﺔ ، اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻠزﻣاﻧﺗﺷﺎرﻫﺎ ، ﻛظﻬ
اﻟوﺿﻊ ﺗﺟﻌل ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻣﻘف ﺻﻌب ﺟﺎﺻﺔ أﻣﺎم اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻌدم ﺗوﻓر ﻛﺎدر ﻛﻔؤ ، 
  1.ﻋدم وﺟود ﻧظرة ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ، ﻋﻣد وﺟود ﻣروﻧﺔ ﻣﺳﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
  : ﻟﻼزم ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟزﻣن ا  2-1- 6
اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ اﻟﻣدﯾرﯾن ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻏﯾر ﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻟدى ﯾﻌد ﻋﺎﻣل اﻟزﻣن ﻣﻬم ﺟدا ﻓﻲ ﺗﺟﺎوز 
إذ ﯾﻣﻛن رﺑﺢ اﻟوﻗت وﺣل  ، اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺣﻠﻬﺎ وﻫﻧﺎ ﺗظﻬر أﻫﻣﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ واﻟدراﺳﺎت اﻻﺳﺗﺷراﻓﯾﺔ
  .اﻟﻣﺷﺎﻛل ﻓﻲ أﺳرع وﻗت ﻣﻛن ﻣﻊ أﻗل اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف
  :ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻋدم  3-1- 6  
                                                          
، 31ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺳطﯾف، اﻟﻌدد ، ﻣﺟﻠﺔ ﻋﻠم اﻹﻧﺳﺎن واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻘﯾﺎدة واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أﺛﻧﺎء اﻟﻛوارث واﻷزﻣﺎت، : ﺟﻣﺎل ﺑورﺑﯾﻊ   1 





، اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺿرورﯾﺔ وﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﻣوﻗف اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ، إن ﻋدم ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻛﻣﺎ ﺗم ذﻛرﻩ ﺳﺎﺑﻘﺎ 
واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ وﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻘرار اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ وﺗﻌﺗﺑر ﻋﺎﺋق ﻛﺑﯾر ﻓﻲ 
ا ﻛﺎن ﻟزاﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺻﺎﻧﻌﻲ اﻟﻘرار اﻟﺗﺟدﯾد ، واﻟﺗوﻓﯾر اﻟداﺋم ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣطﻠوﺑﺔ ﻟذ. ﺗﺣﻘﯾق ﻗرارات ﻓﻌﺎﻟﺔ ودﻗﯾﻘﺔ 
وﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺗدﻓق ﺑﺳﻬوﻟﺔ وﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻷن أي ﺧﻠل ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﺣول اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
  .ﯾﻌﻧﻲ ﺧﻠل ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرار
  :اﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ 4-1- 6 
اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗوﻓرة ﻟﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻫﻲ ﻣرﺗﺑطﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺣﺟم  ﻫذا اﻟﻌﺎﻣل ﻣﺗﻌﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺟﻣﻠﺔ اﻹﻣﻛﺎﻧﺎت
اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻣدى ﺗوﻓر اﻹﻣﻛﺎﻧﺎت اﻟﺿرورﯾﺔ ﻟﺣﻠﻬﺎ ﻟدى ﻛﺎﻧت ﻣن ﺑﯾن اﻟﻌواﻣل اﻷﻛﺛر ﺑروزا واﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌرﻗل 
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ ﻗرار ﻓﻌﺎل
  :اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد 5-1 - 6
واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ إﯾﺟﺎد اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارإن ﺗوﻓر ﻗﯾﺎدة ﻣرﻧﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 
وٕاﻋطﺎء اﻟﻣﺟﺎل ﻟﺗﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻛل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ وﻣوﻗﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺣل 
  .اﻟﻣﺷﺎﻛل ﺑﺳرﻋﺔ وﻋﻛس ذﻟك ﻗد ﯾﻌرﻗل اﻟﺗﻧظﯾم
  :اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ 2- 6
أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺟﻣﻠﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻛون اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺳواء ﻛﺎﻧت  ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل  ﻣرﺗﺑطﺔ
  . ﺔوﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾ ، طﺑﯾﻌﯾﺔ ، اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ
إن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌراﻗﯾل  اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﻬوزﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ ﻣﺷﺎﻛﻠﻬﺎ ، واﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﺂﺛﺎرﻫﺎ ،  





  :ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة اﺗﺑﺎع ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻣرﻧﺔ وﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﻐرض ﻣواﺟﻬﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﺻﻌوﺑﺎت واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺻر اﻟﺣﺎﻟﻲ ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗطﻠب اﺗﺻﺎﻻت وﺗﻔﺎﻋﻼت 





















    
  :  اﻟﺨﺎﻣﺲاﻟﻔﺼﻞ 
 اﻹﺟﺮاءات اﻟﻤﻨﻬﺠﻴﺔ ﻟﻠﺪراﺳﺔ
  ﻣﺠﺎﻻت اﻟﺪراﺳﺔ- أوﻻ
  ﻧﻮع اﻟﻌﻴﻨﺔ وﺗﺤﺪﻳﺪ ﺣﺠﻤﻬﺎ-ﺛﺎﻧﻴﺎ
  اﻟﻤﻨﻬﺞ اﻟﻤّﺘﺒﻊ ﻓﻲ اﻟﺪراﺳﺔ-ﺛﺎﻟﺜﺎ
  أدوات ﺟﻤﻊ اﻟﺒﻴﺎﻧﺎت-راﺑﻌﺎ
  أﺳﺎﻟﻴﺐ اﻟﺘﺤﻠﻴﻞ-ﺧﺎﻣﺴﺎ
  ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻋﻴﻨﺔ اﻟﺒﺤﺚ - ﺳﺎدﺳﺎ 




  : ﺗﻣﻬﯾد 
ﺑﻌد ﻋرض اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻣن اﻟﺑﺣث اﻟذي ﺿم أرﺑﻌﺔ ﻓﺻول ﻧﻧﺗﻘل إﻟﻰ اﻟﻔﺻل اﻟﺧﺎﻣس ، ﻧﻧﺗﻘل إﻟﻰ 
  :وﺗﻛون اﻟﺑداﯾﺔ ﺑﻔﺻل اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ وﻗد ﺿم ﻣﺎﯾﻠﻲ ، اﻟﺟﺎﻧب اﻹﻣﺑرﯾﻘﻲ ﻣن اﻟﺑﺣث
  :  ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ : أوﻻ  
  :ﺛﻼث ﻣﺟﺎﻻت رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻲ  إﻟﻰإن اﻟدراﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﻧﻘﺳم 
ق ﻣن ﻣدى ﺻدق ﻓرﺿﯾﺎت اﻟﻣﻌرﻓﺔ واﻟﺗﺣﻘ ﻪﻫو اﻟﻣﻛﺎن اﻟذي ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟ :اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺟﻐراﻓﻲ  1- 1
وﻻﯾﺔ  - لاﻟﻘاﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ب ، و  ﻲ ﺛم ذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﺗﻣﻬﯾديﺗاﻟ دراﺳﺗﻧﺎ
  .ﺳﻛﯾﻛدة
ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺑﻧﻬﺞ ﻓﻠﺳطﯾن ﻣدﯾﻧﺔ اﻟﻘل ،  -ﻧطور ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد -ة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﺗﻘﻊ اﻟﻣﻧﺷﺄ      
:  وﺗﺑﻌد باﻟﻣﺗوﺳط ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻐرﺑﻲ ﻟوﻻﯾﺔ ﺳﻛﯾﻛدة  اﻷﺑﯾضﺗطل ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣر  ،وﻫﻲ ﻣدﯾﻧﺔ ﺳﺎﺣﻠﯾﺔ 
ﺑﻠدﯾﺔ اﻟزﯾﺗوﻧﺔ ، ﺑﻠدﯾﺔ اﻟﺷراﯾﻊ ، وﺑﻠدﯾﺔ ﺑﻧﻲ زﯾد،  :ﺗﺿم ﺛﻼث ﺑﻠدﯾﺎت ﻫﻲ  ، ﻣﺗر ﻓﻘط ﻋن اﻟﺳﺎﺣل 052
ﺗﻘدر   ،وﻫﻲ ﺗﺣت وﺻﺎﯾﺔ  اﻟواﻟﻲ،ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼل اﻟﻣﺎﻟﻲ  ،م 8691ﺳﻧﺔ  أﻧﺷﺄت
  : ﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛ ﻣوزﻋﺔ ﺳرﯾر 742: طﺎﻗﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑـــ 
  .ﯾﺑﯾن أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ وطﺎﻗﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬﺎ :" 4" اﻟﺟدول رﻗم
  طﺎﻗﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬﺎ  إﺳم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ
  ﺳـــــرﯾـــــــر 25  اﻟطب اﻟداﺧﻠﻲ
  ﺳـــــرﯾـــــــر 82  اﻷﻣراض اﻟﻣﻌدﯾﺔ




  ﺳـــــرﯾـــــــر 8  اﻟطﺑّﯾﺔ اﻻﺳﺗﻌﺟﺎﻻت
  ﺳـــــرﯾـــــــر 43  ﻋﯾﺎدة اﻟوﻻدة
  ﺳـــــرﯾـــــــر 43  طب اﻷطﻔﺎل
  ﺳـــــرﯾـــــــر  26  اﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔاﻟﺟر 
  ﺳـــــرﯾـــــــر 92  اﻷﻣراض اﻟﺻدرﯾﺔ
  ﺳـــــرﯾـــــــر 742  اﻟﻣﺟﻣوع
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وﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ  ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻛﻔل ﺑﺻﻔﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ أن ﻋﻠﻰ  ﯾﻧص، اﻟذي  7002/50/91:اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  041
   :، وﻓﻲ ﻫذا اﻹطﺎر ﺗﺗوﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ1ﺑﺎﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ ﻟﻠﺳﻛﺎن
  .اﻟﺗﺄﻫﯾل اﻟطﺑﻲ واﻻﺳﺗﺷﻔﺎء وٕاﻋﺎدة،ﺑرﻣﺟﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻌﻼج اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﻲ واﻟﺗﺷﺧﯾﺻﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﺗﻧظﯾم و  
  . واﻵﻓﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  اﻷﺿراروﺗﻛﺎﻓﺢ  ، ﺗطﺑﯾق اﻟﺑراﻣﺞ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﺻﺣﺔ واﻟﻧظﺎﻓﺔ 
اﻟﻰ اﻟﻣﻬﺎم  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ، وﺗﺟدﯾد ﻣﻌﺎرﻓﻬم ، ﺗﺿﻣن ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى ﻣﺳﺗﺧدﻣﻲ ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺻﺣﺔ 
 ،و اﻟﺷﺑﻪ طﺑﻲ ،اﻟطﺑﻲاﻟﻣﻧﺷﺎة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋّﯾﺔ ﻛﻣﯾدان ﻟﻠﺗﻛوﯾن  ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗم اﺳﺗﺧدام ،اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
  . وذاﻟك ﺑﻣوﺟب اﺗﻔﺎﻗﯾﺎت ﺗﺑرم ﻣﻊ ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗﻛوﯾن   ،ﺳﺗﺷﻔﺎﺋﻲاﻹواﻟﺗﻛوﯾن ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر 
  :  ؟ ﻟﻣﺎذا ﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﺗﺣدﯾد 1-1- 1  
                                                          
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻛﺎﻧت ﻓﻲ اﻷﺻل ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ ﺑﺎﻟﻘل وﺗم إﻟﻐﺎﺋﻪ  ،ﻣﺎ ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﻪ * 1
اﻟﻣﻧﺷﺄة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ :  واﺳﺗﺑداﻟﻪ ﺑﻣﻧﺷﺄﺗﯾن ﻫﻣﺎ 7002_50_|91ﻣن اﻟﻣرﺳوم اﻟﺗﻧﻔﯾذي اﻟﺟدﯾد اﻟﻣؤرخ ﻓﻲ  53ﺑﻣوﺟب اﻟﻣﺎدة 
وﻋﯾﺎدة اﻟوﻻدة اﻟﻣﺗواﺟدة  ، اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧت ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ ﺑﺎﻟﻘل ، واﻟﻣﻧﺷﺄة اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ، ﻟﻠﺻﺣﺔ اﻟﺟوارﯾﺔ
   .ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﻰﻐﯾر ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﻣﺷﻔاﻟو  ، وﺳط اﻟﻣدﯾﻧﺔ




ﻣوﻣﯾﺔ ﻟﻣﺎذا وﻗﻊ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌ : ﻣﻔﺎدﻩ ذﻫن اﻟﻘﺎرئ ﺳؤال أﺳﺎﺳﻲإﻟﻰ  ﻗد ﯾﺗﺑﺎدر        
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ⇐ﺧﺻوﺻﺎ ﺑﻌد اطﻼﻋﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوﺿوع اﻟﻣﻌﻧون  ؟ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻛﻣﺟﺎل ﻟﻠدراﺳﺔ
ﺣول ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﺎن ﻣﺟﺎﻟﻬﺎ اﻷوﻟﻰ ﺑداﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت  اﻟذي ﻧﻌرف أن ، ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺳؤال ﺑﺎﻟﺗطرق اﻟﻰ  اﻹﺟﺎﺑﺔوﻧﺣن ﻧﺣﺎول  ﺔﻛﺣﺎﻟﺗﻧﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳ  ، ﺻﻧﺎﻋﻲ وﻟﯾس ﺧدﻣﻲ
 اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻟﻬذﻩ اﻷﻫﻣﯾﺔأن  إﻟﻰ اﻹﺷﺎرةﻣﻊ  ، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬﺎ إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺻﺣﯾﺔ
ﻧظرا ﻟﻌواﻣل ﻛﺛﯾرة ﻣﺛل ﺣﺟم  ، ىوﻣن ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻰ آﺧر  ، اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﺗﺧﺗﻠف ﻣن ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ اﻟﻰ آﺧر
اﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣوم ﺗﺷﺗرك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إﻻ،  اﻟﺟﻐراﻓﻲ، وﻣوﻗﻌﻬﺎ  ﺗﻬﺎﺋ، ﺑﯾ اﺧﺗﺻﺎﺻﻬﺎوﻣﺟﺎﻻت  ، اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ
  : اﻟﺻﺣﯾﺔ  ﻓﻲ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺗﺣدﯾﺎت ﻧوردﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
ﻧﺳب  ﻣﺛل زﯾﺎدة ، اﻟﺗﻲ ﺗﺗواﺟد ﺑﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰﻲ ﺑﻪ اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﺑﻧﯾﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻧﻌﻧ : اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ اﻟﺑﻧﯾﺔ *
ل اﻟﻘواﻧﯾن  واﻟﻠواﺋﺢ ﻣﺛﻼ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻋﺎﻣﻓﻲ أﻣراض ﻣﻌﻧﯾﺔ ﻛﺎﻟرﺑو اﻻﻧﺗﺷﺎر 
واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﻬذا .ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﺿﻐوط اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻧوﻋﺔ وﻣﺣدودﯾﺔ اﻟﻣوارد  اﻟﻣﻔروﺿﺔ ،
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ ﻓﺻل ،أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻫﻣﺎ ﻓﺻل اﻟﺷﺗﺎء وﻣﺎ ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ ﻣن أﻣراض ﻣوﺳﻣﯾﺔ  ﺟﺎﻧﺑﯾناﻟﺗﺣدي ﻓﻲ 
  .  اﻷوﺿﺎع اﻟطﺎرﺋﺔﺧﺎﺻﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ  إﺳﺗراﺗﺟﯾﺔاﻻﺻطﯾﺎف  اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﻬﺎ ﺑﺣﺎﺟﺔ اﻟﻰ 
  : اﻟﺗرﻛﯾﺑﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﻟﻠﺳﻛﺎن واﺧﺗﻼﻓﻬﺎ اﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ *
وﻣﺎ ﺻﺎﺣﺑﻪ ﻣن زﯾﺎدة أﺷﻛﺎل  ،ى إﻟﻰ زﯾﺎدة ﻣﻌدﻻت اﻟﻌﻣردأﻋداد اﻟﻣﻌﻣرﯾن ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗطور اﻟذي أ زﯾﺎدةن إ
ن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ  ﺗﺳﺗﻘطب ﻛل ﻓﺋﺎت ، واﻟﺳﻛر ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ أ اﻟدﻣوي ﻛﺎﻟﺿﻐط ،ﻣراض اﻷوﺣﺎﻻت 
 زاﺋر روﺗﯾﻧّﯾﺎّﯾﺔ ﻣﺳﺗﻬﻠك ﻟﻠﺧدﻣﺔ أﻛﺛر ﻣن ﻛوﻧﻪ ، ﻫذا اﻟوﺿﻊ ﺟﻌل ﻣراﺟﻊ اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﺻﺣ ﺑﺎﺧﺗﻼﻓﻬﺎ اﻷﻋﻣﺎر
اﻟﺗﻲ  اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﻣراﻋﺎة اﻟﺷروط  ﺎﻔرض ﻋﻠﯾﻬﺗ ةﺟدﯾدت ﻣﻣﺎ ﻓرض ﻋﻠﻰ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﺗﺣدﯾﺎ ،
  .و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷﺳﻠوباﻟﻌﻣرﯾﺔ ﺑﻧﻔس ﺎت ﻔﺋاﻟﻣن اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻛل  ﻪﻣﻛﻧﺗ




  :اﻟﺗطورات اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ و اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ*
ﻛﺎﻟﺟراﺣﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧظﺎر، واﻟﻠﯾزر،  ،ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺻﺣﻲﺟدﯾدة ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﺑﺗﻛﺎرات وﻟد  اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ إن زﯾﺎدة اﻟﺑﺣوث
  . ﻬﺎ ﻋﻧاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣوﻗف ﺣرج ﺧﺻوﺻﺎ ﺗﻠك اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻣﺑﺗﻌدة  ، ﻛل ﻫذا ﯾﺟﻌل اﻷﻋﺿﺎءوزراﻋﺔ 
وﺣﺗﻰ ﻓﻲ ﻧﻔس  ، ﻋدﯾدة اﺧﺗراﻋﺎتﺣﯾث ﻧﺷﻬد ﯾوﻣﯾﺎ  ، ﻛﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻻﺑﺗﻛﺎرات ﻟﯾﺳت ﻣﻘﯾدة ﺑزﻣن ﻣﻌﯾن  
ﻗرارات ﻓﻌﺎﻟﺔ  اﺗﺧﺎذﺣﺎﺟﺔ اﻟﻰ ﺿرورة ﺑ ﻣﺳﺗﻬدﻓﺎ ﺑﻬﺎ أو، اﻟﻣرﯾضﺗﺟﻌل ﺳواء اﻟﻣﺳﺗﻔﯾد ﻣﻧﻬﺎ  ، اﻟﻣﺟﺎل
أو إﻟﻐﺎء ﺑﻌض اﻟﺧدﻣﺎت  ، ﻣﺛل اﺗﺧﺎذ ﻗرارات  ﺣول ﺗﻘﻠﯾص،  ﯾنﻣن ﺣﯾث اﻟزﻣﺎن  واﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳﺑ ﺳواء
اﻟﻰ أن اﻟﺗطورات  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ أﻛدت ﻋﻠﻰ أﻫﻣّﯾﺔ  ، أو ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ، اﻟﻣﻘدﻣﺔ
ﻧﺎ إﻻ ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻓﯾر ﻓﻲ ﻧظر  ﯾﺗﺣﻘقﯾﻌﻣل ﺑﻛﻔﺎءة و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻟذي ﻻ ﻧظﺎم ﺟدﯾد داﺧل اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ  إﯾﺟﺎد
  .دراﺳﺎﺗﻧﺎﻣﺗﻐﯾرات  ﻣن أﺳﺎﺳﻲ ﻣﺗﻐﯾر ﺗﻌﺗﺑر واﻟﺗﻲ،  اﻟﻌواﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺟﯾدة
 : زﯾﺎدة وﺗﺑﺎﯾن ﺗوﻗﻌﺎت اﻟﻣرﺿﻰ واﻟﺟﻣﻬور *
إن زﯾﺎدة اﻟوﻋﻲ واﺗﺳﺎع ﻣدارك اﻟﺟﻣﻬور ﺑطﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل اﻟﻣﺷﻔﻰ وﺑﯾﺋﺗﻬﺎ أدى إﻟﻰ زﯾﺎدة ﺗوﻗﻌﺎت اﻷﻓراد 
ﻣﻣﺎ  ،واﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ،ﯾرﯾدون اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻌﻼج  ﻣﻣن ﻣﺻﺣوﺑﺔ ﺑرﻏﺑﺔ
وﻓﻲ ﺳﺑﯾل ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻣﺳﻌﻰ  ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔن ﺗﻛون ﻋﻠﯾﻬﺎ أأﻛﺛر ﻟﻠﺻورة اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد  ﻟﻼﻧﺗﺑﺎﻩﺟﺔ ﺎﻗوى اﻟﺣ
وﺿرورة ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ  ، اﻟﺣدﯾث ﻋن ﺿرورة إﺻﻼح اﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔة ﻧﻼﺣظ ﻣؤﺧرا ﻛﺛر 
 اطﻠﻌتﻓﻲ ﺗﻌﻠﯾﻣﺔ  ﻋﺑد اﻟﻣﻠك ﺑوﺿﯾﺎفاﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت  ﺣﯾث أﻛد ﻣؤﺧرا وزﯾر اﻟﺻﺣﺔ وٕاﺻﻼح ، ﻣرﯾضﻟﻠ
اﻟﺿرورﯾﺔ اﻷﺟﻬزة وﺗوﻓﯾر ﻛﺎﻓﺔ  ، ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗﺳﻬﯾل ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺎت ﻟﻠﻣرﯾضﻓﯾﻬﺎ  أﻛد ، ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺧﺔ ﻣﻧﻬﺎ
ﯾﺔ اﻟﻌﻧف اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻬدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺻﺣﺣﺗﻰ ﻧﺗﻣﻛن ﻣن اﺳﺗﯾﻌﺎب ﺣﺎﻻت اﻟﻔوﺿﻰ  و  ، وﻓﻲ ﻛل وﻗت
  .ﻣؤﺧرا ﻛﻣﺎ ﻋﺑر ﻋن ذاﻟك اﻟوزﯾر




  : زﯾﺎدة ﻣﻌدﻻت اﻻﺻﺎﺑﺔ واﻻﻧﺗﺷﺎر ﻷﻣراض ﻣﻌﯾﻧﺔ *
ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻌﺎدات ﻏﯾر  واﻻزدﯾﺎد ، (2)اﻷﻣراض اﻟﻣزﻣﻧﺔ ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر رﻗم  اﻧﺗﺷﺎرإن زﯾﺎدة  
ﻣﺛل اﻟﻘﻠب ،واﻟﺷراﯾﯾن  و ﻫذا ﯾﺗطﻠب اﻟﻌﻣل   ، اﻷﻣراضة ﺑﻌض ﺳﺎﻫم ﻓﻲ  ارﺗﻔﺎع ﻧﺳب ﺣد ّ ، اﻟﺻﺣﯾﺔ
اﻻﻧﺗﺷﺎر اﻟﻣرﺣﻠﻲ  واﻟﻐﯾر ﻣﺗوﻗﻊ ﻟﺑﻌض  اﻟﻔﯾروﺳﺎت   إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  ،اﻟﻣﺷﻛل ﺑﻛﻔﺎءة ﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻫذا 
ﺳواء ﻛﺎﻧت ﻗﺑﻠﯾﺔ  ، ﺟدﯾدة وﻗرارات ﻓﻌﺎﻟﺔ إﺟراءات ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﯾﻔرض  ، واﻟﺗدﺧﻼت اﻟﺟراﺣﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗﻬﻠك  ﺑﺻورة  ﻣﺑﺎﺷرة ؤﺛرﺗ و ر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﯾﺳﯾﺗﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﺳﺎ أنﻧﻬﺎ أو آﻧﯾﺔ ﻣن ﺷﺄ ، ﺑﻌدﯾﺔ أو
ﺣﺗﻰ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﺎﯾﺷﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋن إﻋﻼﻣﯾﺎ أو ﻛﻣﺎ ﻛﺛر اﻟﺣدﯾث ﻣؤﺧرا ﺳواء   ،(اﻟﻣرﯾض)اﻟﺧدﻣﺔ  
 ﺳوء اﻟﺗﯾﺳﯾر أو ، ﺳواء اﻷﺧطﺎء اﻟطﺑﯾﺔ ، اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ  اﻟﺗﺄﺛﯾراتاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ وﻛل  ﯾﻣسﻔﺳﺎد اﻟذي اﻟ
ﻓﻲ  واﻟﺗﺄﺛﯾر ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟذيﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ  اﻻﻫﺗﻣﺎمﻏﯾﺎب  إﻟﻰﺗم إرﺟﺎﻋﻪ أﺳﺎﺳﺎ  اﻟذي
 آي ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ ﻻﺋﻘﺔ وذات ﻧوﻋﯾﺔ ، ﻓﻬو ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل آﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺧرﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
  . وﻟﻣراﺟﻊ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ، ﻟﻠﻣرﯾض
ﻟﻘد ﺗم اﻧﺟﺎز دراﺳﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﺗﻣﺛﯾﻠﯾﺔ   ﺗﺗﻛون ﻣن ﻋﻣﺎل وﻣوظﻔﻲ اﻟﻘطﺎع  : اﻟﻣﺟﺎل اﻟﺑﺷري 2- 1 
 ﺑﯾن ﻓرد ﻣن 19ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﺣث ﺗﻘدر ب  % 02ﺧذت  ﻧﺳﺑﺔ ﺣﯾث أ ، لﺑﺎﻟﻘاﻟﺻﺣﻲ  
ﻣﻔردة وﻧﺣن ﺳﻧﺗطرق ﺑﺎﻟﺗﻔﺻﯾل ﻷﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎرﻧﺎ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ و ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧراج اﻟﻌدد اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ اﻟﻣﻌﺑر  554
  .اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻻﺣﻘﺎ  ص ﺑﺗﺣدﯾداﻟﺧﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر ﻪﻋﻧ
ﻣن ﻣرﺣﻠﺔ  ، ﺑداﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣرت ﺑﻬﺎ اﻟدراﺳﺔ وﻫو اﻟﻣﺟﺎل اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ :اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﻧﻲ  3- 1
اﻧﺟﺎز   أﻫم ﻓﺗرات ﺣﺻروﻋﻣوﻣﺎ ﯾﻣﻛن  ، اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع اﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ اﻟﻛﺗﺎﺑﺔ واﻟﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻧﻬﺎﯾﺔ ﻟﻠﻣذﻛرة
  : و ﻣراﺣل ﻣﻬﻣﺔ ﻧوردﻫﺎ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ أدراﺳﺗﻧﺎ ﻓﻲ ﺛﻼث ﻣﺣطﺎت  




إﻟﻰ  ﺳﺑﺗﻣﺑر 10: اﻧطﻠﻘت ﻣن  ، و ﻫﻲ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻟﻣﯾدان اﻟﺑﺣث:  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ**
 ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻔﺗرةة ﯾوﻣﯾﺔ ﻟﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌرﻓﻧﺎ ، ﺣﯾث ﻗﻣﻧﺎ ﺑزﯾﺎر  4102 ﻏﺎﯾﺔ اﻟﻣﻧﺗﺻف ﻣن ﻧﻔس اﻟﺷﻬر
اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻲ رأﯾﻧﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻘدم ﻟﻧﺎ اﻟﺧدﻣﺔ  و اﻟﻔﺎﺋدة اﻟﻣرﺟوة ﻫﻲ و ،  ﻋﻠﻰ رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
اﻟﻬدف ﻋﻠﻰ ﻣوﺿوع  ﺑﺣﺛﻧﺎ و  اﺿطﻼﻋﻪو ﺑﻌد  ، رﺋﯾس اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﺳﺗﻘﺑﻠﻧﺎﺣﯾث  ، ﻟﻠﺑﺣث و اﻟﻬدف ﻣﻧﻪ
ﻟﻧﺗﻣﻛن ﻣن اﻟﻌﻣل ﺑراﺣﺔ  ، ﻣﻧﺣﻧﺎ ﻣﻘﻌد و ﻣﻛﺗب ﺧﺎصﻗﺎﻣوا ﺑاﻟﻣﺻﻠﺣﺔ  ، رﯾﺎﻣﻧﻪ ﺗم ﺗوﺟﯾﻬﻧﺎ إﻟﻰ ﺳﻛرﯾﺗﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗﻔﯾد اﻟﻣوﺿوع ، ﻛﻣﺎ ﻗﻣﻧﺎ ﺑزﯾﺎرات ﻋدة إﻟﻰ ﻣﺧﺗﻠف و  ، ﻟوﺛﺎﺋق واﻟﺳﺟﻼت اﻟﻼزﻣﺔأﻛﺛر ﻣﻊ ﺗﻘدﯾم ﻛل ا
 أﻛﺛر  ﺑﯾﺎﻧﺎتﯾﻘدﻣوا ﻟﻧﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺎت و  ﻣنﻫم  ، ﻰ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺣﺳب ﺗﻘدﯾرﯾﻧﺎﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻟاﻟﻣﺻﺎﻟﺢ و اﻷﻗﺳﺎم 
  .دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔو اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﺛري 
اﻟﺗﻲ اﻧﻌﻛﺳت ﺑﺻورة ﻣﺑﺎﺷرة ﻋﻠﻰ ،ﺎد و ﻣؤﺷرات اﻟﻣوﺿوع أﺑﻌ  ﻣن ﺿﺑط ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻛﻣﺎ ﻣﻛﻧﺗﻧﺎ    
  .ﻻﺣﻘﺎ وزﻋتاﻟﺑﻧﺎء اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺑﺣث اﻟﺗﻲ 
 و ﻫﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﻣﻧﺎ  ﻓﯾﻬﺎ ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﻣوظﻔﯾن ،:  اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ**
أو ﺗﻘدﯾم ،ﺣﯾث ﺣﺎوﻟﻧﺎ أن ﻧﻛون ﻣﻊ ﻣﻔردات اﻟﻌّﯾﻧﺔ،إذ ﻧوﻫﻧﺎ أﻧﻪ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم إﺟراء أي ﺗﻌدﯾل ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﻣﺎرة 
  .أو اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋن أي ﻏﻣوض ﯾﺷوب أي ﺑﻧد ﻣن ﺑﻧود اﻻﺳﺗﻣﺎرة ،اﻗﺗراﺣﺎت إﺿﺎﻓﯾﺔ 
ﺎﺋﻲ و ﻫﻲ ﻓﺗرة ﻫﻲ اﻟﻔﺗرة اﻟﺗﻲ ﻗﻣﻧﺎ ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﻣﺑﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻬﺎ اﻟﻧﻬ:اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ **
طوﯾﻠﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣراﺣل اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ، ﺣﯾث ﻋرﻓﻧﺎ ﺗﺄﺧرا ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﻣﺎرات و اﺳﺗرﺟﺎﻋﻬﺎ و 
ﺣﯾث ﺷﻬدﻧﺎ ﻋرﻗﻠﺔ ﺧﺻوﺻﺎ  ﻓﯾﻣﺎ  ، اﻟﺳﺑب ﯾﻌود ﻓﻲ اﻷﺳﺎس إﻟﻰ ﻧﻣط اﻟﻣﻧﺎوﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﺑﻬﺎ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻲ
و ﻫدا راﺟﻊ ﻓﻲ ﻧظرﻫم إﻟﻰ  ، ﺎراتﻣﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﻣﺎطﻠﺔ  ﻓﻲ ﻣﻠﺊ أﻻﺳﺗﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻻﺳﺗرﺟﺎع ﺑﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﻌﻬم ﻣن  ، و ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن اﻟﺗﻌذر ﺑﺳﺑب طول اﻻﺳﺗﻣﺎرة ، أو اﻻرﻫﺎق ةﺿﻐوط اﻟﻌﻣل اﻟﻛﺛﯾر 




و ﻟﻛن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗم ﺑﺣﻣد اﷲ اﺳﺗرﺟﺎع ﻛل اﻻﺳﺗﻣﺎرات اﻟﺗﻲ ﺗﻛون  ،أو ﻓﻲ وﻗت ﻗﺻﯾر،ﻣﻠﺋﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺣﯾن 
  . اﻹﻣﺑرﯾﻘﯾﺔﻪ داﺗﺑﯾﺎﻧﺎﺗﻬﺎ ﻻﺣﻘﺎ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﺣك ﺟوﻫري ﻟﻘﯾﺎس أﺑﻌﺎد و ﻣؤﺷرات اﻟﻣوﺿوع ﻓﻲ ﺗﺟﺳ ّ
  :ﻧوع اﻟﻌﯾﻧﺔ وﺗﺣدﯾد ﺣﺟﻣﻬﺎ : ﺛﺎﻧﯾﺎ
و ﻫﻲ طرﯾﻘﺔ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ﻧﻘل ﻧﻔس  ،اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺣﺻﺻﯾﺔ ﺳوف ﻧﻘوم ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﺑطرﯾﻘﺔ 
، ﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣﻧﻪ اﻟﺣﻔﺎظ  ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺄﺧوذة ، و ﻧﺣن ﺑﺎﺧﺗﯾﺎرﻧﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ
، ﻓﻣﺛﻼ ﻋﻧدﻧﺎ ﻛل ﻣن ﻓﺋﺔ  ﻋﻠﻰ ﻧﻔس اﻟﻧﺳب اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  اﻟﻛﻠﻲ و إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻣﺛﯾﻠﻪ ﺑطرﯾﻘﺔ دﻗﯾﻘﺔ
ﯾر ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺑﻘﯾﺔ اﻟﻔﺋﺎت و ﻟﻣﺎ ﻛﺎن ﻣوﺿوع اﻟﻣﻣرﺿﯾن و اﻹدارﯾﯾن ﺗواﺟدﻫم ﻛﺎن ﻛﺑ
و اﻷﻛﺛر ارﺗﺑﺎطﺎ ﺑﺑﻌﺿﻬﺎ و  ، ، ﻧرى أن ﻛل ﻣن ﻫذﯾن اﻟﻔﺋﺗﯾن ﻫﻲ اﻷﻗرب ﻟﻠواﻗﻊ ﺑﺣﺛﻧﺎ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
واﻷﻛﺛر ﺗﺄﺛرا ﺑﺎﻟﻘرارات واﻹﺟراءات اﻹدارﯾﺔ،ﻛﻣﺎ أن  ﺗﻌﺗﺑر ﺣﻠﻘﺔ اﻟوﺻل ﺑﯾن اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ و اﻟﻣرﺿﻰ ،
ﻓﻬم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ  ﺎﻟﻬم ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم ﻣﺳﺗﻣر وداﺋم ، و ﻫذا ﻣﺎ دﻓﻌﻧﺎ ﻟﻼﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺎت ،اﺗﺻ
  .ﻣﻧﻔذﯾن ﻟﻠﻌﻣل
ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن  % 02: و وﻓﻘﺎ ﻟﻬذا اﻟﺗﺻور ﻓﻘد ﺣددﻧﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑــ 
  : ﯾﻠﻲ  و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻛﺎن ﺣﺳﺎب ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﻛﻣﺎ. ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻟﯾس ﺑﺎﻟﻛﺑﯾر ﺟدا
  





س ⟵ % 02
       
  ﻛﯾف ﻧﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻌدد اﻟﻣﺄﺧوذ ﻣن ﻛل ﻓﺋﺔ؟ 




ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﺧﺎص ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺋﺎت  ﻛﻣﺎ ﻫو : ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ:  أوﻻ
 اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟّدﯾﻣﻐراﻓﯾﺔ ﻟﻌﯾﻧﺔﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ، ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر 
     . اﻟدراﺳﺔ
و ﯾﺗم ذﻟك ﻋن طرﯾق ﺗطﺑﯾق اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺛﻼﺛﯾﺔ  ، ﺗﺣدﯾد ﻧﺳﺑﺔ ﻛل ﻓﺋﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﻣوع اﻻﺟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ:  ﺛﺎﻧﯾﺎ
  :وﻫﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  اﻟﺑﺳﯾطﺔ
  :طﺑﯾب اﺧﺻﺎﺋﻲ * 











  :طﺑﯾب ﻋﺎم *  






554 ⟵ % 001
92 ⟵   س
    
  :ﺻﯾدﻟﻲ  *






554 ⟵ % 001
10 ⟵   س
    
  :ﻣﻣرض* 






554 ⟵ % 001
92 ⟵   س
    
  :إداري* 






554 ⟵ % 001
221 ⟵   س
    




و  ، إن ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺳب ﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺳوف ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻧﺎ ﺑﺎن ﻧﻌرف ﻛم ﻣﻔردة ﺳوف ﻧﺄﺧذ ﻣن ﻛل ﻓﺋﺔ :ﺛﺎﻟﺛﺎ 
  .و إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻣﺛﯾﻠﻪ ﺑﻧﻔس ﻧﺳب وﺟودﻩ ، ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻧﺎ أﯾﺿﺎ ﺑﺎﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗوازن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
  .ﺑﻧﻔس اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻗﻣﻧﺎ ، و ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋدد اﻟﻣﻔردات اﻟﺗﻲ ﻧﺄﺧذﻫﺎ ﻣن ﻛل ﻓﺋﺔ 
  ﻣﻔردة 19 ⇐اﻟﻌﯾﻧﺔ  
  :طﺑﯾب أﺧﺻﺎﺋﻲ  *






19 ⟵ % 001
س ⟵ 15.3
 
    
   :طﺑﯾب ﻋﺎم *






19 ⟵ % 001
س ⟵ 73.6
 
    
  :ﺻﯾدﻟﻲ  *  






19 ⟵ % 001
س ⟵ 12.0
 
    
  :نﻣﻣرﺿ *






19 ⟵ % 001
س ⟵ 70.36
 
    
  :إدارﯾﯾن * 






19 ⟵ % 001
س ⟵ 8.62
 
    




  : ﺣﺗﻰ ﻧﺣﺻل ﻋﻠﻰ اﻟﻌدد اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﻘدر ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ، ﺑﺟﻣﻊ ﻣﻔردات ﻛل ﻓﺋﺔ ﻧﺎﻗوﻣ و ﺑﻌدﻫﺎ
ﺛﻼﺛﺔ  أطﺑﺎء اﺧﺗﺻﺎص، ﺳﺗﺔ أطﺑﺎء ﻋﺎﻣﯾن، ﺻﯾدﻟﻲ واﺣد، ﺳﺑﻌﺔ و ﺧﻣﺳون ﻣﻣرض، أرﺑﻌﺔ و  ⇐
  .و ﻫو ﻣﺗﺳﺎوي ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣﻊ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﺄﺧوذة 19=  42+  75+  1+  6+  30:ﻋﺷرون إداري
  :اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ : ﺛﺎﻟﺛﺎ    
و وﺳﺎﺋل ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ، ﻓﻲ اﻷﺻل ﻣرﺗﺑط ﺑﻐﺎﯾﺎت ﺗﺣددﻩ  ﻫو ﻓﻌل ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن ﻧوﻋﻪ إﻧﻣﺎ أي   
ﻓﻣﺎ ﻫو  .أي ﺻورﺗﻪ و اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم  ﺑﻬﺎ ، وﺑﺎﻟﻣزاوﺟﺔ ﺑﯾن ﻏﺎﯾﺔ اﻟﻔﻌل و وﺳﺎﺋﻠﻪ ﺗﺗﺣدد ﺷﺎﻛﻠﺔ وﻗوﻋﻪ
  .؟1اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻓﻣﺛﻼ ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻣﺻطﻠﺢ ﻣرادف  ، إن ﻛﻠﻣﺔ ﻣﻧﻬﺞ ﻟﯾﺳت ﻣﺻطﻠﺣﺎ أﺣﺎدي اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﻲ اﻟﻌﻠم   
، أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻠﻐﺔ اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ ﻓﺈن ﻛﻠﻣﺔ ﻣﻧﻬﺞ  اﻟﻠﺗﯾن ﺗﻌﻧﯾﺎن اﻟطرﯾق اﻟواﺿﺢ ، ﻟﻛﻠﻣﺗﻲ اﻟﻧﻬﺞ و اﻟﻣﻧﻬﺎج
، ﻓﺎﻟﻣﻧﻬﺞ ﻛﻣﺎ  واﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ  اﻟﻬﺎدﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﻠوغ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﺎ ، ﺗﻌﺑر ﻋن اﻟﺧطوات اﻟﻔﻛرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ edohtém
ﻣﺟﻣوع اﻹﺟراءات و اﻟﺧطوات اﻟدﻗﯾﻘﺔ  اﻟﻣﺗﺑﻧﺎة ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻧﺗﯾﺟﺔ  " ﺑﺄﻧﻪ أﻧﺟرس ﻣورﯾسﻋرﻓﻪ 
  2."ﻣﺎ
وﺳﺎﺋل و ﺗﺄﻟف ﻣن أﺳﺎﻟﯾب ﯾ ، ذات ﻛﯾﺎن ﻣﺳﺗﻘل ، ﻓﺎﻟﻣﻧﻬﺞ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﯾﻌﺗﺑر وﺣدة ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ    
ﻻ ﯾﻧﺑﻐﻲ ﺗﺻور ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻣﺛﺎﻟﯾﺔ و ﻧﻬﺎﺋﯾﺔ  ، و اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻛون اﻟﻌﻠم ﻓﻲ ﺗطور داﺋم  ، ﻣﺎدﯾﺔ وﻣﻌﻧوﯾﺔ
                                                          
  1  أﺣﻣد ﻋﯾﺎد :  ﻣدﺧل ﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟﺟزاﺋر ، 6002 ، ص 33.  
 أﺣﻣد ﺑن ﻣرﺳﻠﻲ : ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻹﻋﻼم واﻻﺗﺻﺎل ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، ط2، اﻟﺟزاﺋر ،  2 
  .282، ص 5002




ﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت  أو اﻟﻛﯾﻔﻲ ، ﻫﻛذا ﻓﺈن ﺗﺣدﯾد ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﺣث ﺳﺗؤدي ﻟزاﻣﺎ إﻟﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻛﻣﻲ،
  .1وأﻫداف اﻟدراﺳﺔ
اﻟﻣﻧﻬﺞ ﻓﻘد رأﯾﻧﺎ أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  ﻟﻣﺎ ﻛﺎن ﻣوﺿوع ﺑﺣﺛﻧﺎ ﺣول و       
اﻟذي ﯾﺟﻌل ﻫدﻓﻪ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻫو وﺻف ﻛﻣﻧﻬﺞ ﻛﯾﻔﻲ ﻫو اﻷﻧﺳب ﻟﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻣواﺿﯾﻊ ﻷﻧﻪ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ 
، و ﯾﺳﺗﺧدم اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻋﺎدة ﻓﻲ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺻف اﻟﻣﺎﺿﻲ أو  اﻷﺷﯾﺎء اﻟﻣﺎدﯾﺔ أو اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
اﻟواﻗﻊ اﻟﻣوﺟود ﺳواء ﻣن ﺣﯾث زاوﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ أو ﻣدﺧﻠﻬﺎ ، ﻓﻘد ﺗﻛون اﻟدراﺳﺔ اﻟوﺻﻔﯾﺔ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺣددة 
ﺗﻠك اﻟﺣﺎﻟﺔ ، أﻣﺎ ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣدﺧل ﻓﯾﻣﻛن أﯾﺿﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻣن زواﯾﺎ ﻋدﯾدة أي ﺗﺷﻣل  اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟ
 ﺑﻌﺿﻬﺎأي ﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺑوﺻﻔﻬﺎ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﺗؤﺛر أﺟزاؤﻫﺎ  ، اﻟوﺻﻔﯾﺔ أن ﺗﻛون دراﺳﺔ ﻧظم
  .2ﻋﻠﻰ ﺑﻌض و ﺗﺗﻔﺎﻋل
و ﺟﻣﻊ اﻟﺣﻘﺎﺋق و  ، أو أﺣداث أو أﺷﯾﺎء ﻣﻌﯾﻧﺔ ، ﺗﻬدف اﻟﺑﺣوث اﻟوﺻﻔﯾﺔ إﻟﻰ وﺻف ظواﻫرﻛﻣﺎ     
و ﺗﻘرﯾر ﺣﺎﻟﺗﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﺗوﺟد ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ  ، و وﺻف اﻟظواﻫر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ ، اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت و اﻟﻣﻼﺣظﺎت ﻋﻧﻬﺎ
  .3إﻟﺦ... ، اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺳﺣﯾﺔ و ﺗﺷﻣل اﻟﺑﺣوث اﻟوﺻﻔﯾﺔ أﻧواﻋﺎ ﻓرﻋﯾﺔ ﻣﺛل دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ ، اﻟواﻗﻊ
ﻓﻘد اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﻬﺞ "  ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﺑﺎ"ﺑﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ و     
دراﺳﺔ اﻟﺣﺎﻟﺔ  اﻟذي ﯾﻌد  اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺗﺟﻪ إﻟﻰ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺑﺄي  وﺣدة  ﺳواء ﻛﺎﻧت 
                                                          
  1 .791ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص :  ﻣورﯾس أﻧﺟرس 
2 ﺳﻌﯾد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺻﯾﻧﻲ  : ﻗواﻋد أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟرﺳﺎﻟﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر ، ﺑﯾروت ، ﻟﺑﻧﺎن ، 
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  3 راﺑﺢ ﺗرﻛﻲ : ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ وﻋﻠم اﻟﻧﻔس ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب ، اﻟﺟزاﺋر ، 4841 ، ص 91




أو ،أو ﻣﺟﺗﻣﻌﺎ ﻣﺣﻠﯾﺎ ،أو ﻧظﺎﻣﺎ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ  ، " ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ"،  ﻓردا أو ﻣؤﺳﺳﺔ
  1.ﻣﺟﺗﻣﻌﺎ ﻋﺎﻣﺎ
ﺑﯾن ﺗﺟﺳﯾد ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت  ﻪارﺗﺑﺎطﯾﻫل ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ : ﺣﯾث اﻧطﻠﻘت دراﺳﺗﻧﺎ ﻣن ﺳؤال أﺳﺎﺳﻲ ﻫو 
دﯾد اﻷدوات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﺗﺣﻘﯾق ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ؟ ﺑﻌدﻫﺎ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺗﺣ
اﻟﻣﻼﺣظﺔ و اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ،و  اﻻﺳﺗﻣﺎرة ، ﻓﻛﺎﻧت ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ و
  .ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻷدوات اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎﻫم ﻛﺄﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟوﺛﺎﺋق و اﻟﺳﺟﻼت ،
  :أدوات ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت :  راﺑﻌﺎ 
واﻟﺗﻲ ﺗﻌد ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣﺣك  ، ﺟﻣﻌﻬﺎ ﻣن ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ ﺑﻌد ، ﻣن أﺟل إﺛراء ﺑﺣﺛﻧﺎ ﺑﺎﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ   
طﺑﯾﻌﺔ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ  ﻟ  ، أدوات، ﺣﺎوﻟﻧﺎ اﺳﺗﺧدام ﻋدة  اﻟﻣوﺿوعاﻷﺳﺎﺳﻲ ﻻﺧﺗﺑﺎر ﻓرﺿﯾﺎت وﻣؤﺷرات 
  .ﻩ اﻷدواتذو ﻣن ﺑﯾن ﻫ ، و أﻫداﻓﻪ ، ﺑﺣﺛﻧﺎ
ﻓﻬﻲ ﻣﺷﺎﻫدة اﻟظواﻫر ، و ﻫﻲ اﻷداة اﻷﻛﺛر اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ ﻓﻲ اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ  : اﻟﻣﻼﺣظﺔ  1  -  4
، ﺣﯾث ﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣث ﻣن ﻣراﻗﺑﺔ  و وﻓق ظروﻓﻬﺎ اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ ، ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ اﻟﻣﺗﻣﯾز ، بﺛﻛﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻋن 
  .ﺗﺻرﯾﺣﺎت و ﺗﻔﺎﻋﻼت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و ﻗد اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﺧﻼل ﻫدﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾن ﻟﻠﻣﻼﺣظﺔ
و ﻫﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺿﻊ  ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﻧﻔﺳﻪ ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺣﺛﻪ ﻣن ﺣﯾث  :اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ *
. أي اﻋﺗﺑﺎر ﻧﻔﺳﻪ ﺟزءا ﻣن اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣدروس ، و اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﻬم اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ، ﻣﺷﺎرﻛﺎﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﺎدﯾﺔ
دون اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻋﻣﺎل أو ﺗﺻرﯾﺣﺎت ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ  ، ﯾﻘﺎﺳﻣﻬم ﺣﯾﺎﺗﻬم اﻟﯾوﻣﯾﺔ ، ﺣﯾث ﯾﺗﻔﺎﻋل و ﯾﺗﺟﺎوب ﻣﻊ أﻓرادﻩ
  .ﺔﺳادر ﻟﻣﺟﺎل اﻟ اﻟطﺑﯾﻌﻲﻻ ﺗﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟوﺿﻊ أ
                                                          
  1 .25، ص  5991،  ، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﺳﺎﻟﯾب وأدوات اﻟﺑﺣث :  طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ 




و دون إﺧﺿﺎﻋﻬﺎ  ، و ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑواﺳطﺗﻬﺎ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟظﺎﻫرة ﻛﻣﺎ ﺗﺣدث ﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺎ:  اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺳﯾطﺔ**
و ﺗﻌرف ﺑﺎﻟﻣﻼﺣظﺔ  ﻏﯾر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﻔﻲ ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﺑﺗﺳﺟﯾل  ، ﻷي ﻧوع ﻣن اﻟﺿﺑط اﻟﻌﻠﻣﻲ
ﻟﻛن دون اﻟذﻫﺎب إﻟﻰ  ، اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن رؤﯾﺗﻬم ﻣن ﻣﺳﺎﻓﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ، ﺟردي ﻟﻠﺟواﻧب اﻟﻣدروﺳﺔ  ﻟدى اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
  .1اكذاﻟﺗﻌﻣق ﻓﻲ ﺑﺣث اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻬدا اﻟﺗﺻرف أو 
ﺔ ﻧﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣوﺿوع دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﻣﻌﻧو  ﯾب اﻟﻣﻼﺣظﺔإذن و ﺑﻌد اﻟطرح اﻟﻧظري و اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻷﺳﺎﻟ 
ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول أن اﻟﻣﻼﺣظﺔ أداة إرﺗﻛﺎزﯾﺔ اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ  "ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار"
و ﻓرت ﻟﻧﺎ ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻣدى ﺗﺟﺳﯾد ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻋﻠﻰ  دراﺳﺗﻧﺎ ، إذ ﻟﺟﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت
و ﻫل ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻫﻧﺎك ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ  ، و أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ، اﻟدراﺳﺔﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل 
  ، اﻹدارة ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﺣﯾث ﻻﺣظﻧﺎ ﻏﻠﺑﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ اﻹداري ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻼت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار؟
 ﺗرﻗﯾﺔ واﻧﺗﺧﺎبﺑﺎﻟطﺑﻊ ﻫذا ﻻ ﯾﻧﻔﻲ اﻟﺟواﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ، اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟ
ل ﻟﻛن ﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎﻩ ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ  ﻣﺎ ﻋﺑر ﻋﻧﻪ أﺣد اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻷﺣد اﻟﻣﻣﺛﻠﯾن ﺎ، ﻣﻣﺛﻠﻲ اﻟﻌﻣ
و ﻫذا ﻓﻲ ﻧظرﻧﺎ ﻣؤﺷر ﻣﻬم ﻋﻠﻰ وﺟود ﻧﻣط ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻐﯾر  *2(أﺑدأ أوﻻ ﺑﻣﺗرﺷﺢ ﻋرﺷﻧﺎ ) ﺑــ 
واﻟﻐﯾر رﺳﻣﯾﺔ  ،ﻣؤﺷر ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ . اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺻﺑﺔ 
   . ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  ، ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد  ﻧوع اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ، ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ
                                                          
  1 .602-402ص  -ص ،ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق : أﺣﻣد ﺑن ﻣرﺳﻠﻲ  
  *
إﺷﺎرة إﻟﻰ أﻫﻣﯾﺔ ﻋﻧﺻر اﻟﻘراﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل ﻧﻣط ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻐﯾر رﺳﻣﯾﺔ ،وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت أﺣد اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  ﻫﻧﺎ* 
  .اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم ﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم




ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺣﺎدﺛﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﺎﺣث وﺷﺧص آﺧر أو  ف اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎﯾﺗﻌر ﯾﻣﻛن  : اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ 2-4
ﻣن أﺟل اﻟوﺻول  ، أو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺑﺎﺣث ﻟﻣﻌرﻓﺗﻪ ، أﺷﺧﺎص آﺧرﯾن ﺑﻬدف اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺣﻘﯾﻘﺔ
  .  1أو ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟدراﺳﺔ
وﻫﻲ ﻧوع ﻣن اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ ﻏﯾر ﻣﺣددة اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ  ، وﻗد ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻘﺑﻠﺔ ﻏﯾر اﻟﻣﻘﻧﻧﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟّدراﺳﺔ
، اﺳﺗﺧدﻣﻧﺎﻫﺎ ﻣﻊ ﻣﺳﺋوﻟﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ، ﺑﻐرض ﻣﻌرﻓﺔ اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻗﯾﺎدة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر 
  .   اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ، ﻣﻊ إﻟﻰ ﺗوظﯾﻔﻬﺎ ﻟﺷرح ﺑﻌض ﺑﻧود اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻏﯾر اﻟﻣﻔﻬوﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﺑﻌض ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ
ﺋق واﻟﺳﺟﻼت ﻣن اﻷدوات اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت واﻟﻣﻌطﯾﺎت ﺗﻌﺗﺑر اﻟوﺛﺎ:  اﻟوﺛﺎﺋق واﻟﺳﺟﻼت 3-4
وﻗد اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷداة ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺧﺻﺎﺋﺻﻬم  ، ﺎﻟظﺎﻫرةﺑاﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ 
ﻣﻐراﻓﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋددﻫم اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ، ﺣﺻﻠﻧﺎ ﻛذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺷﺄة اﻟﺗﺎرﯾﺧﯾﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﻰ وﻫﯾﻛﻠﻬﺎ ﯾاﻟد
  . اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
 ﻫﺎﻣﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻔروض وﺗﺳﺎؤﻻت اﻟدراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺎ أداة اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﺗﻌد:  اﻻﺳﺗﻣﺎرة 4 - 4 
ﻣوﺟﻬﺔ إﻟﻰ ﻋدد ﻣﻌﯾن ﻣن  ،ﻗﺎﺋﻣﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ ﻣﻌدة ﻣﺳﺑﻘﺎ"  ﺑﺄﻧﻬﺎ وﺗﻌرف اﻻﺳﺗﻣﺎرة، 
ﻓﻘد ﺻﯾﻐت اﻻﺳﺗﻣﺎرة وﻓق أﺑﻌﺎد وﻣؤﺷرات . 2"أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذﯾن ﯾﻛوﻧون اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺑﺣث 
  :ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ ﻣﺣﺎور ﻫﻲ ﺳؤال 15، ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻟـ  ﻠﻘﯾﺎس ﻓﻲ اﻟواﻗﻊﻟﻗﺎﺑﻠﺔ 
ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ، ﻣﺛل اﻟﺟﻧس ، اﻟﺳن  ﺿم اﻟﻣﺣور اﻷول اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺔ  : اﻟﻣﺣور اﻷول
  .أﺳﺋﻠﺔ 60 وﺿم ّ إﻟﺦ ،... اﻟﺗﺧﺻص ، ﺳﻧوات اﻟﻌﻣل
                                                          
2 ﻣﺣﻣد ﻋﺑﯾدات وآﺧرون : ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، اﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻧﺎﻫﺞ واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت ، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر ، ﻋﻣﺎن ،اﻷردن ، 
   .55 ، ص 9991
1 ﻣروان ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد إﺑراﻫﯾم : أﺳس اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻹﻋداد اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر ، ﻋﻣﺎن ، اﻷردن ،  
   .561، ص  0002




  ﻛﺎن ﻣﺣور اﻻﺳﺗﻣﺎرة اﻟﺛﺎﻧﻲ وﻗد اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ذاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎ : اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ
 .ﺳؤاﻻ 41ﺿم 
ة ﻛﺎن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث وﺗﻧﺎوﻟت أﺳﺋﻠﺗﻪ ﺗﺑﺣث ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﻣط اﻷدااﻟﻘﯾﺎدة وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ :  اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث
 .ﺳؤاﻻ 11 اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌّﻣﺎل وﺿم ّ
وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﺻراع ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻻﺗﺻﺎل وﯾﺿم ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ : اﻟﻣﺣور اﻟراﺑﻊ
إذ ﺗﻧﺎوﻟﻧﺎ ﺧﻼﻟﻬﺎ أﺳﻠﯾب اﻻﺗﺻﺎل ، ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻪ ، أﻫداﻓﻪ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﺳﺋﻠﺔ ﺗﺑﺣث ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن 
 .ﺳؤاﻻ 71 ﻫذا اﻟﻣﺣور ﺿم ّاﻻﺗﺻﺎل وﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺻراع ، وﻗد 
دون  أن ﻧﻔﻘد  ، اﻹﻣﻛﺎن رﻋﺎة اﻟدﻗﺔ واﻟوﺿوح ﻗداﻟﺑﻧود اﻹﺳﺗﻣﺎرة ﻣر  ﺗﻧﺎﺻﯾﺎﻏ ﺣﺎوﻟﻧﺎ أﺛﻧﺎء  ﻟﻘد  
ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس ﻣؤﺷرات  اﻋﺗﻣدﻧﺎاﻟﺗﻲ  ﺎتواﻟﻣﺣﻛ ّ ، واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣﻔﺎﻫﯾم ، اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ
إﻣﺎ  ، وﻟﻘد ﻟﺟﺄﻧﺎ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن إﻟﻰ ﻗراءة ﺑﻧود اﻹﺳﺗﻣﺎرة ﻋﻠﻰ ﺑﻌض ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ، اﻟﻣوﺿوع
ﺣﺗﻰ ﻻ ﯾﺗﺣول اﻟﻣوﺿوع ﻋن  ، ﻣﺑﺎدرة ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ أﺣﺳﺳﻧﺎ ﺑﺣﺎﺟﺔ  إﻟﻰ ذﻟكﺑﺑطﻠب ﻣﻧﻬم،أو 
ﯾﺗﻘﻧون اﻟﻠﻐﺔ اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﺟﯾدا ﻣﻣﺎ ﻓرض  ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل أﻛد ﻟﻧﺎ أﻏﻠب اﻷطﺑﺎء أﻧﻬم ﻻ» .ﻣﺳﺎرﻩ
وأﺳﺋﻠﺔ ﻣﻔﺗوﺣﺔ  ، ﺔﻘﺑﯾن أﺳﺋﻠﺔ ﻣﻐﻠ اﻻﺳﺗﻣﺎرةوﻗد ﻧوﻋﻧﺎ أﺛﻧﺎء ﺻﯾﺎﻏﺔ  « ﻟﻬم اﻻﺳﺗﻣﺎرةﻋﻠﯾﻧﺎ ﺷرح ﺑﻧود 
  . أﻛﺑر ﺣﺗﻰ ﻧﻌطﻲ ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر ﻋن آراﺋﻬم ﺑﺣرﯾﺔ
ل ،  أو ﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌدﯾ اﻷﻣر اﻟذي وﻫو ﻋﯾﻧﺔ ﺗﺟرﯾﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﺑل ذﻟك ﺗﺟرﯾب اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻛﻣﺎ ﺗم      
   .اﻟﺑﺣث وﺻﯾرورةﺣﺗﻰ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ،  اﻻﺳﺗﻣﺎرةف ﻟﺑﻌض ﺑﻧود ذﺣ
  :اﻟدراﺳﺔ اﻟراﻫﻧﺔ اﻋﺗﻣدت ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻟﻠﻣﻌطﯾﺎت ﻋﻠﻰ أﺳﻠوﺑﯾن ﻫﻣﺎ : أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل: ﺳﺎدﺳﺎ   
ﻓﻲ ﺟداول ﻣﻊ ﺣﺳﺎب اﻟﺗﻛرار وﻧﺳﺑﻬﺎ  ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻌد ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺗﻛﻣﯾﻣﻬﺎ وﺗﺑوﯾﺑﻬﺎ : اﻷﺳﻠوب اﻟﻛﻣﻲ 
  . وﺳﻠم ﻟﯾﻛرت، ، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎﯾﯾس إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻣﺛل ﻣﻌﺎﻣل ﺑﯾرﺳون  اﻟﻣﺋوﯾﺔ




ﻋﻠﻰ اﻟﺗراث  ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎدوﺗﻔﺳﯾر واﻟﺗﻌﻠﯾق ﻋﻠﻰ اﻟﺟداول  ﺑﺗﺣﻠﯾلﻗﻣﻧﺎ ﺧﻼﻟﻪ  :اﻷﺳﻠوب اﻟﻛﯾﻔﻲ   
           .اﻟﻧظري واﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
  :ﺧﺻﺎﺋص ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث:  ﺳﺎﺑﻌﺎ
  :اﻟﺟﻧس "5"اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻟﺟﻧس
  % 3.52  32  ذﻛر
  % 7.47  86  أﻧﺛﻰ
   %001   19  اﻟﻣﺟﻣوع
                         
  :أﻋﻼﻩ اﻟﻣﺗﻌﻠق ﻧﻼﺣظ ﻣن اﻟﺟدول 
  . ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻫم ﻣن اﻟذﻛور  % 3.52ﻣﻔرد ﺑﻧﺳﺑﺔ   32أن *
ﻫم ﻣن اﻹﻧﺎث آي ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﺛﻼث أرﺑﺎع ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ، وﯾﻣﻛن ﻗراءة ﻫذﻩ   % 7.47ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ      86
  :اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
ﺳﺑب اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﻌود إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ، أﻣﺎ اﻟ اﻟﺳﺑب اﻷول طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧدﻣﻲ   
، اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز  ، وﻫو ﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻧﻔﺳﻲ  ﻟﻺﻧﺎث دون اﻟذﻛور ﻫﻲ ﻓﻲ اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ
  .ﺑﺎﻟﻌﺎطﻔﺔ وﻗدرة اﻟﺗﺣﻣل  واﻟﻣﺳﺎﯾر وﻫذا أﻛﺛر ﻣﺎ ﯾﺣﺗﺎﺟﻪ اﻟﻣرﯾض اﻟﻣﻘﯾم أو اﻟﻣراﺟﻊ ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﻰ 
، و ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ا ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻘراءة ﻫذﻩ اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﺑوﺟﻬﺔ ﻧظر إدارﯾﺔﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ، أﻣﺎ إذ    
ﻓﯾﻣﻛن إرﺟﺎﻋﻬﺎ  إﻟﻰ ﻧﻣط اﻟﻣداوﻣﺔ  ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ، اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎوﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺧﺎﺻﺔ ﻋﻠﻰ 
أي  ﻣن ﻣﺟﻣوع ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ،  % 2.96ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﻲ اﻟﺻﺣﺔ أطﺑﺎء و ﻣﻣرﺿﯾن ، أي ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 
، أو  ﺣﯾث أﺧﺑرﺗﻧﺎ رﺋﯾﺳﯾﺔ أﺣد اﻷﻗﺳﺎم أن أﻏﻠب اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻘﺳم ﻣن اﻹﻧﺎث ﺳواء ﻣﻧﺎوﺑﺔ ﺑﺎﻟﻧﻬﺎر.اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ 
اﻟﻠﯾل ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻧﺎﺳﺑﻬﺎ ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﺗرﺑﯾﺔ اﻷﺑﻧﺎء ، آو ﻧﺷﺎطﺎت أﺧرى ﺧﺎرج اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ، ﻓﻬﻲ ﻣﺳﺎﻋدة ﺟدا 
وﺟﯾن ، اﻟﺗﻲ ﺗﻘدر ﻧﺳﺑﺗﻬم ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﯾﺎم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣد ﺗﻌﺑﯾر أﺣد اﻟﻣﻣرﺿﺎت ، ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻣﺗز 
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﯾﺔ   % 7.47ب 
  
      
  اﻟﻧﺳﺑﺔ
    % 7.81
    % 5.72
    % 8.03
    % 1.32
  %001 
 – 02ﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ  % 7.81
 2.64وأظﻬر اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ أن ﻧﺳﺑﺔ 








  ﯾوﺿﺢ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس
  اﻟﺳن 
  اﻟﺗﻛرار  
  71   92
  52   93
  82   94
  12   05
  19  اﻟﻣﺟﻣوع
ﻣن ﺧﻼل ﻗراءﺗﻧﺎ ﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدول اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﺗﻐﯾر اﻟﺳن ﻧﻼﺣظ آن 
  .ﻣﻔردة
  .ﻣﻔردة  52ﺳﻧﺔ أي  93ـ  03ﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
  .ﻣﻔردة  82ﺳﻧﺔ أي  94ـ 04ﻣن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
 ﺳﻧﺔ، 05ﻓﻬﻲ ﻣن ﻓﺋﺔ أﻛﺛر ﻣن  % 1.32
 - 03)و ( 92 – 02) اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ) ﻫم ﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﺷﺑﺎب 




  اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻔﺼﻞ
"5"اﻟﺷﻛل رﻗم 
 







 71ﺳﻧﺔ أي   92
 % 5.72 
 % 8.03 





إن اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟذﻛر ﺗﻌﺗﺑر ﻣؤﺷر اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظرﻧﺎ ، إذ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗدل ﻋﻠﻰ أن ﻧﺷﺎط 
طﺎﻗﺎت ﻣﺗﺟددة ، وﻣﺳﺗﻣرة ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻬﺎ اﻟﺳرﻋﺔ  اﻟﺣﯾوﯾﺔ ، ﻛﻲ ﺗﻘدم ﺧدﻣﺔ 
ﻛﻣﺎ ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻔﺋﺎت اﻟﻌﻣرﯾﺔ اﻟﻛﺑﯾرة ﺗﺿم ﻧﺳب ﻣﻌﺗﺑرة ، وﻧﺷﯾر ﻫﻧﺎ أن أﻏﻠب ﻣن ﺗﺿﻣﻬم ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ 




  % 7.47
  % 3.3
  % 2.2











اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗطﻠب ﻣﺟﻬودا ﻛﺑﯾرا و 
  .أﻓﺿل ،ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻋﻠﻰ ﻓﻲ اﻷداء
 ﯾﻧﺗﻣون ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب إﻟﻰ  ﺳﻠم  وظﯾﻔﻲ ﻋﺎﻟﻲ ، ﻫذا
  .اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ، ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺧﺑرة اﻟﻣﺗراﻛﻣﺔ ﺧﻼل ﺳﻧوات اﻟﻌﻣل
  ﯾوﺿﺢ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﺳن
  :  اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  اﻟﺗﻛرار  اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  81  (
  86  (ة
  30  (ة
  20  (
  19  اﻟﻣﺟﻣوع






  اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻔﺼﻞ
  
    
 "6"اﻟﺷﻛل رﻗم 











  .ﻣﻔردة ﻣﺗزوﺟون  19ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋددﻫم 
أن أﻏﻠب أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻫم ﻣﺗزوﺟﯾن ، وﻫذا ﻣؤﺷر 
ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﻛذاﻟك ﻣؤﺷر ﻣﺳﺎﻫم ﻓﻲ 
ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻧﻔﺳﻲ واﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل ،إذ ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل إﯾﺟﺎﺑﻲ  ﻋﻠﻰ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺑﻬﺎ اﻹﻋﻣﺎل 
ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻣﻌطﯾﺎت ،  ﻫﻲ اﻟﺗوﺟﻪ اﻟﻌﺎم ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟوظﯾﻔﺔ ، 
إذ ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ،ﺳواء ﻣن اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺟﻣﻌﻧﺎﻫﺎ ﻣﯾداﻧﯾﺎ ، أو اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﻬﺎ ﻣﻊ 
ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، أﻛدت أن اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﺣﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻟﻘطﺎﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻬد إﻗﺑﺎﻻ ﻛﺑﯾرا ﻋﻠﻰ طﻠﺑﺎت 
وﺻﺎ ﻣن طرف اﻹﻧﺎث ،وﻫذا  ﻣﺎ  أﺷرﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﻣﺗﻐﯾر اﻟﺟﻧس ، 













 %7.47ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻫم ﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﻌﺎزﯾﯾن   % 8.91ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻫم ﻣطﻠﻘﯾن  % 3.3ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .أراﻣل  % 2.2ﻣﻔردة  ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 7ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ أﻋﻼﻩ ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
. ﯾدل رﺑﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﻣرﯾﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
  .ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، آي دﻗﺔ اﻛﺑر ، اﻧﺟﺎز أﻋﻠﻰ ، ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر
وﺟﻬﺔ ﻧظر أﺧرى  ﻧراﻫﺎ ﻣﻬﻣﺔ ﻛذﻟك 
  .ﻣﻧﺎﺳب ﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﺧﺻوﺻﺎ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن
  ﯾوﺿﺢ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل 






  اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻔﺼﻞ
 86ـ 
 81ـ  
  30ـ  
 20ـ 
   














  % 
  % 
  %
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ 
  % 00
  % 2.31
  % 6.93









 3.3  30  
 6.6  60




:             ﯾوﺿﺢ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل
  : ﯾﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل 
  اﻟﺗﻛرار  اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
  00  
  21  
  63  
  34  








  اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻔﺼﻞ
  اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ
طﺑﯾب اﺧﺗﺻﺎﺻﻲ





   
 "8"اﻟﺷﻛل رﻗم  
 











  % 3.74ﻣﻔردة ﻫم ذوي اﻟﻣﺳﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ أي ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 
ﻣن ﺧﻼل ﻗراءﺗﻧﺎ  ﻟﻬذا اﻟﺟدول ﻧﻼﺣظ أن ﻓﺋﺔ اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﻫﻲ ﻣن ذوي اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ واﻟﺛﺎﻧوي ﺑﻧﺳﺑﺔ 
، وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﺟدا وﺗرﺟﻊ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ رﺑﻣﺎ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧدﻣﻲ ، 
ﻟﻣﻬﺎرة واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟذي ﻻ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻘدرات اﻟﺟﺳدﯾﺔ ﻓﺣﺳب ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ،  ﺑل ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ا
  .اﻟﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ، ﻓﻧﺣن ﻧﺗﺣدث ﻋن ﺣﯾﺎة اﻹﻧﺳﺎن ، اﻟﺗﻲ ﻫﻲ اﻷﺳﺎس ﻣن ﺗﻘدﯾم اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  % 8.91
  % 8.8
  % 5.61










  % 2.31ﻣﻔردة ﻣﺳﺗوى ﻣﺗوﺳط ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  :ﯾوﺿﺢ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل
  :اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
  اﻟﺗﻛرار  اﻷﻗدﻣﯾﺔ
  81  ﺳﻧوات
  80  { 
  51  { 41






  اﻟﺨﺎﻣﺲ اﻟﻔﺼﻞ
  
 9ﯾظﻬر اﻟﺟدول رﻗم 
 21 
  
 % 9.68ﺗﻔوق  
 "9"اﻟﺷﻛل رﻗم 
     
  
 "01 "اﻟﺟدول رﻗم 









  % 3.74
  %001
  :ﯾﺑﯾن اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﺗوزﯾﻊ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﺳب ﻣﺗﻐﯾر اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻣﻧﻪ ﻧﻼﺣظ 
 وﻫﻲ ذات دﻻﻟﺔ ﻣﻬﻣﺔ ، % 3.74
وﺗﻣﺎرس ﺗﺄﺛﯾرا واﺿﺣﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻻ أن ﻫذﻩ اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬم 
ﺑﺗﺷﻛﯾل وﺟﻬﺎت ﻧظر  وﺧﺑرات وﺗﺟﺎرب ﻋدﯾدة ، ﺗﺳﺎﻫم ﺑﺻورة أو ﺑﺄﺧرى ﻓﻲ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة 
ﯾﺔ واﻟﺗراﺗﺑﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ﻫﯾﻛﻠﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل وﻓق  اﻟﺳﻠﻣ
ﺳﻧﺔ ﻓﻣﺎ ﻓوق ،  ﻫم ﻗد ﺑدؤوا ﻣن ﺳﻠم وظﯾﻔﻲ ﺑﺳﯾط ، 
ﺛم ﺗدرﺟوا ﻓﯾﻪ ، وﻫذا ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬم ﺑﺗﺷﻛﯾل ﺻورة ﻋﺎﻣﺔ ﺣول أﻓﺿل طرﯾﻘﺔ ﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، وأﻓﺿل 
أن أﻏﻠب ﻣن ﺗﻔوق  أﻗدﻣﯾﺗﻬم  ﻟﺣظﻧﺎﻩ










  34  ﺳﻧﺔ ﻓﻣﺎ ﻓوق
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أن ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣدة ﻋﻣﻠﻬم ﺗﺗﺟﺎوز اﻟﻌﺷرﯾن ﺳﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 02ﻛﻣﺎ ﺻرح ﻟﻧﺎ أﻏﻠب ﻣﻔردات ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ أي ﻓﺋﺔ 
ﻟﻔﻌل ﻣﺎ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻛﺑر درﺟﺔ ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ ﻗراراﺗﻬﺎ ، وﺑﺎ
  ﯾوﺿﺢ اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل




ﺳﻧﺔ ﻓﻣﺎ ﻓوق 02
اﻟﺗﻛرار





 "01"اﻟﺷﻛل رﻗم 
    








   
  :  اﻟﺴﺎدساﻟﻔﺼﻞ 
 ﺗﺤﻠﻴﻞ وﺗﻔﺴﻴﺮ ﺑﻴﺎﻧﺎت اﻟﺪراﺳﺔ 
  اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ واﻟﺮﺿﺎ اﻟﻮﻇﻴﻔﻲ - أوﻻ
  اﻟﻘﻴﺎدة واﻷداء -ﺛﺎﻧﻴﺎ





، و  ﻓﻲ درﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﺑﻌﺎد أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻫﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ، اﻟﻘﯾﺎد رﻛزﻧﺎ ﻟﻘد:  ﺗﻣﻬﯾد
ﻋﻠﻰ اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ، اﻷداء وﺛﺎﻟﺛﺎ اﻟﺻراع ،  ﺧﻼﻟﻪ ، أﻣﺎ ﻣﺗﻐﯾر اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻘد رﻛزﻧﺎ واﻻﺗﺻﺎل
ﺿم ﺟﻣﻠﺔ اﻟﻣؤﺷرات اﻟﻣﺣددة ﻣﺳﺑﻘﺎ ، وﻫذا اﻟﻔﺻل ﺳوف ﯾﺑﯾن ﺟﻣﻠﺔ  ارﺗﺑﺎطﯾﻪﻣﺣﺎوﻟﯾن إﯾﺟﺎد ﻋﻼﻗﺎت 
  ,اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ
  :اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ:  أوﻻ
   :ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ "11"ﻗمر ول دﺟ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 % 9.24  93  ﻧﻌم
  % 1.75  25  ﻻ
  % 001  19  اﻟﻣﺟﻣوع
  
و  ، ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﺣول ﻣدى اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات رأي اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 11 :ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول رﻗم 
  :اﻟﺷواﻫد اﻟﻛﻣّﯾﺔ ﺟﺎءت ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .، ﯾﺳﺎﻫﻣون ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻌم ﺑﺎﺗﻬم بﺎﺟﻛﺎﻧت إ % 9.24: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ :  93* 
  .اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻲ ﺗﺧص  ﻘراراتاﻟأﺟﺎﺑوا ﺑﺄﻧﻬم ﻻ ﯾﺳﺎﻫﻣون ﻓﻲ وﺿﻊ  % 1.75: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ :  25* 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻓﻲ  ، ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺣرﯾﺔ ﻣﺣدودةأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻣﺢ  إن ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗؤﻛد     
ﻣن ﺣﯾث طﺑﯾﻌﺔ  ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻹدارة ﻷﺳﺑﺎب ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ، دواﻟﺳﺑب ﻓﻲ ذﻟك ﻗد ﯾﻌو اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
واﻟذي ﯾﺗطﻠب ﻗرارات ﺳرﯾﻌﺔ ودﻗﯾﻘﺔ وﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن  ، ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻوص زﻣﻧﯾﺎ اﻟﻧﺷﺎط اﻟطﺑﻲ اﻟﺣﺳﺎس
ﻫم أﺧﺻوﺻﺎ أن  ، اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﺷﺎرﻛﻲ اﻷﺳﻠوب اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻋﺗﻣدإذا   ﯾﻐﯾب ﻣﺎ ﻗدﻫذا  ، ﻓردﯾﺔ
اﻟﻘرارات  ﺗﺄﺧر ﺗﻧﻔﯾذ ﺗﺿﯾﯾﻊ اﻟوﻗت ، ﻓﻲ ﺎﻷﺳﺎسﺑﺗﻛﻣن  ﻣن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻬذا اﻟﻧوع اﻻﻧﺗﻘﺎدات
ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻣراﺟﻌﻲ  ، وﻏﯾرﻩ د ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻘراراﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾ ،ﻋدم
. ﻛﻣﺎ ﻋﺑرت ﻟﻧﺎ إﺣدى اﻟطﺑﯾﺑﺎت ،
        
  اﻟﻧﺳﺑﺔ
 % 44
  % 65
  % 001
  ﺣرﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر ﻣواﻗﯾت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳﺑﻬم 
اﻟﺳﺑب ﻓﻲ ، ﻣواﻗﯾت اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳﺑﻬم
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻠﻣون أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ،إدارﯾﺔ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن طﺎﺑﻌﻬﺎ اﻟﺧدﻣﻲ اﻟﺻﺣﻲ،ﺗﺧﺿﻊ ﻟﺟﻣﻠﺔ اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﺳﯾر ﺑﻬﺎ ا
ﺳﺗﺛﻧﺎء ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت وﻫذا ﻣﺎ ﺎﺑ 






 ﻻﺑد أن ﺗﻛون اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓردﯾﺔ وﻣﺑﺎﺷرة، إذ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺑﺎﺷرة 
  .ﻧﺳب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻧﺧﻔﺎض
   اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ 
  :ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل اﻻﺳﺗﺷﺎرة 




 ﻟﻬم ﺑﺄن %44ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  19ﻣن ﻣﺟﻣوع 
 اﺧﺗﯾﺎرأﻓﺎدوا ﺑﺄﻧﻪ ﻟﯾس ﻟﻬم ﺣرﯾﺔ  %65ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
"ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺑﻘوﻟﻪ اﻟﻣﺳﺋوﻟﯾنذﻟك ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ ﻣﺎ أﺧﺑرﻧﺎ ﺑﻪ أﺣد 
، وٕاﺟراءات ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺣددة رﻣﻲ ،ﺗﺳﻠﺳل ﻫ، وﻓق 








ﻛل ﻫذا ﯾؤدي إﻟﻰ 
:11"اﻟﺷﻛل رﻗم      









ﺣﯾث ﻧﺷﻬد ﻋﻠﻰ  ، اﻟﻌﺎﻟﻲطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﯾﻔرض اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
ﯾﻣﻠﻛون ﻋﯾﺎدات ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬم،ﻫذا اﻟوﺿﻊ ﯾﻔرض وﺿﻊ 
اﻟذي  اﻟﺳﺑب اﻟﺛﺎﻧﻲو.  ﺷﻔﻰﺳإطﺎر زﻣﻧﻲ ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻪ ﻣن طرف اﻹدارة واﻟطرف اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻣﺗﻌﺎﻗد ﻣﻊ اﻟﻣ
أﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﺳم  ، ﻗﺳﺎمﯾﻣﻛن أن ﻧﻔﺳر ﺑﻪ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳب ﻓﻲ ﺗﻘدﯾرﻧﺎ ﻫو ﻣﺎ أﺧﺑرﺗﻧﺎ ﺑﻪ رﺋﯾﺳﺔ أﺣد اﻷ
ﻓﻬن  ،اﻟﺗوﻗﯾت اﻟذي ﯾﻧﺎﺳﺑﻬم  
،ﺧﺻوﺻﺎ وأن ﻧﻣط اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﻫو ﺗﻧﺎوﺑﻲ ﺧﻼل أﯾﺎم اﻷﺳﺑوع 
ﺣﺗﻰ ﻓﻲ ﻏﺎﻟب اﻷﺣﯾﺎن اﻟﻠﺟوء إﻟﻰ 
  
      اﻻﺳﺗﺷﺎرة ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﺣداث ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
 % 5.72
  % 8.91
  % 7.25










( ﻣﺗﺧﺻﺻون،ﻋﺎﻣون) اﻟﺧﺻوص ﻓﺋﺔ اﻷطﺑﺎء 
اﺧﺗﯾﺎراﻟذي ﺗﺷرف ﻋﻠﯾﻪ ﻛﺛﯾرا ﻣﺎ ﺗﺗﻌﺎون ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻼت ﻓﻲ 
ﻣﺗﻔﻬﻣﺎت،ﻣﺗﻌﺎوﻧﺎت ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬن 
 ، ،ﻣﻣﺎ ﺟﻌل اﻟﻌﻣل ﻓﯾﻪ ﻧوع ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ وﺗﺳﻬﯾل اﻷﻣر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻼت
  . اﻹدارة ﻟﺗﺄﻛﯾد اﻟﺗﻐﯾﯾرات إدارﯾﺎ
 :" 21"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  : ﻣدى وﺿوح اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  اﻟﺗﻛرار
  52  واﺿﺣﺔ
  81  واﺿﺣﺔ
  84  ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ









                





  :ﺣﯾث أﺟﺎﺑت ﻋّﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
، ﻫذا رﺑﻣﺎ ﯾﻌود ﻟﻣوﻗﻊ  اﻹدارة واﺿﺣﺔ
ﻛذﻟك ﻣدى اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ،ﻣﻔردات اﻟﻌّﯾﻧﺔ ﻣن اﻹدارة اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋﻧﻬﺎ ﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ 
ﺣﯾث ﻧﻼﺣظ أن ﺑﻌض اﻟﻌﻣﺎل وظﺎﺋﻔﻬم ﻣزدوﺟﺔ 
 ﻫﯾﺋﺔ اﺳﺗﺷﺎرﯾﺔ"وﻋﺿو ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻠس اﻟطﺑﻲ ﻣﺛﻼ 
ذﻛرﻧﺎ   ﻛﻣﺎ ﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻧﺳﺑّﯾﺎ ﺗرﺟﻊ رﺑﻣﺎ
اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﻬم ﻣﻧﻌزﻟﯾن ﻋن اﻟﺟو اﻟﻌﺎم 
أن اﻟﻘرارات  ﻋﻠﻰ  أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم و ﻫم اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺑﺄن اﻟﻘرارات ﻣدى وﺿوﺣﻬﺎ ﻏﯾر ﺛﺎﺑت ﻓﻬذا ﯾدل
 .ارات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ ﻋرﻗﻠﺔ ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ
ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻗد ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺣﯾﺎة اﻟﻣرﺿﻰ 










 ،ﯾﻌﺑر ﻫذا اﻟﺟدول ﻋن ﻣدى وﺿوح اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻹدارة 
  .أﻛدوا أﻧﻬﺎ واﺿﺣﺔ   %  5.72 ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ
  .ﻏﯾر واﺿﺣﺔ  %8.91: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .أﺟﺎﺑوا ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ % 7.25: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
أﻛدوا ﺑﺄن اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن  اﻟﻌﯾﻧﺔﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓرد 
.اﻟﻌﺎﻣلاﻟذي ﯾﺣﺗﻠﻪ  اﻟﻣﻧﺻب اﻹداري
 ، طﺑﯾب اﻟﻌﻣﺎلأو ﻣﻣﺛل ﻋن  ﻣﻣرض وﻟﻪ ﻣﻧﺻب إداري
  .ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺗﺟﻌﻠﻪ ﻛﺻﺎﻧﻊ و ﻣﻧﻔذا ﻟﻠﻘرار
 ﻏﯾر واﺿﺣﺔأﻣﺎ ﻣن رأوا أن اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻹدارة 
و ﻓﻲ اﻟﺟدول اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ﻧﻣط اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻟﺗﻔﺻﯾل ، إذ ﯾطرح ﻟﻧﺎ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ ﻋدم ﻓﻬم اﻟﻘر ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن ا
 ،ﻰ ﺷﻔﺳﺗﻓﻬﻲ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎم و اﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣ








 52   
  81 
 84 
 إذا اﻟرﺑﻊ












            ﻣدى وﺿوح اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ :"  31"اﻟﺷﻛل رﻗم           
 :اﻟﻣﺳؤول ﻋن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  "41"اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 % 5.57  77  اﻟﻣدﯾر
  % 8.01  11  رؤﺳﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
  % 7.31  41  اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر
  % 001  201  اﻟﻣﺟﻣوع
، ﺗﺑّﯾن أن  ﻣن ﯾﺻدر اﻷواﻣر و ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑــ  أﻋﻼﻩﺗﺑّﯾن اﻟﺷواﻫد اﻟﻛﻣّﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول 
اﻟﻣﺳؤول اﻷول و اﻷﺧﯾر ﻋن  اﻟﻣدﯾر ﺣﺳب رأﯾﻬم ﻫو أن ، ﺣﯾث رأوا% 57: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ ﺗﻔوق  77
و ﻫذا طﺑﻌﺎ  ،و ﻫو اﻟﻣﺧّول ﻗﺎﻧوﻧﺎ ﺑﺈﺻدار اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺻورﺗﻬﺎ اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ  ، ﻰاﻟﻣﺳﺗﺷﻔ ﺗﺳﯾﯾر
ﻣﻔردة أﺟﺎﺑت ﺑﺄن رؤﺳﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﯾﺳﺎﻫﻣون ﻛذﻟك ﻓﻲ وﺿﻊ  11اﺣﺗراﻣﺎ ﻟﻠﺗﺳﻠﺳل اﻟﻬرﻣﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺔ ، أﻣﺎ 
ﺑل ﺗﺗﺷﺎرك ﻣﻊ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ  ، اﻟﺗﺎم ﻟﻬذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﺑﺎﻻﺳﺗﻘﻼلﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻌﺗرف اﻟﻘرارات ﻟﻛن ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻻ ﺗ
  .ﺑﻣﻌﻧﻰ اﺳﺗﻘﻼﻟّﯾﺔ ﻣﺣدودة ، ذﻟك
ﻣﻔردة  41أي  % 7.31: أﻣﺎ ﻣن رأى ﺑﺄن اﻟﻘرارات ﺗﺗﺧذ ﻣن  ﻗﺑل اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺗﻬم  ﺑــ 
 ، ﺳرﯾﻌﺔﻫذا ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ اﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻣﻠﺣﺔ إﻟﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ، و  ﻣﺟﻣوع اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ 201 ﻣﺟﻣوع ﻣن
  .و ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن اﻟﻘرار اﻟﻣﺗﺄﺧر ﻻ ﯾﻔﯾد ، ﻘﺎ ﻧﺣن ﻧﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺑﺷرّﯾﺔﻓﻛﻣﺎ أﺷرﻧﺎ ﺳﺎﺑ
ﻓﻬﻲ  ، ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﻛﻣﺎ أن اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﻛذﻟك ﻗد ﻻ ﺗﻛون ﻣﺻﯾرﯾﺔ أو ﺟوﻫرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎم و اﻟﺣﺳن
   .ﻻ ﺗﺗطﻠب داﺋﻣﺎ اﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻔﺻل ﻓﻲ ذﻟك
  
        اﻟﻣﺳؤول ﻋن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  :
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
 % 8.8
  % 7.81
  % 7.25
  % 8.8
  % 11
  % 001
ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم أﻧﻪ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﻓﻘط ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﻘد 








 :"41"اﻟﺷﻛل رﻗم 
اﻟﺟدول اﻟزﻣﻧﻲ ﻟﻌﻘد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎﺗﻬﺎ 
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رأﯾﻬم ﺑﺄﻧﻪ ﻧﺎذرا ﻣﺎ ﺗﻌﻘد  %8.8، ﻧﻔس اﻟﻧﺳﺑﺔ 
ذﻟك ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت اﻟطﺎرﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌرض ﻟﻬﺎ 
   .ود اﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔﻬﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻟوﺟود ﺣﺎﻻت طﺎرﺋﺔ ﺗﺳﺗدﻋﻲ ﺗﻧﺳﯾق وﺟ
ﻣوﻗﻊ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟﺳﻠم  ﻗد ﯾﻌود
  
  اﻟﺟدول اﻟزﻣﻧﻲ ﻟﻌﻘد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎﺗﻬﺎ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
 % 9.55
  % 5.22








 أن ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﺗﻛون داﺋﻣﺎ 
 اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎﺗﻬﺎ ﺑﺷﻛل ﻣﻧﺗظم ،اﻟﺳﺑب ﻓﻲ
 ، ﺧدﻣﯾﺔﺻﺣﯾﺔ 
ﻧﺗظﻣﺔ ﻓﻬذا ﻣﻋﺎت ﺗﻌﻘد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺟﺗﻣﺎ ﻣﺎأﺣﯾﺎﻧﺎ أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم أﻧﻪ 
  .ﯾنواﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺣدودة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠ
 :" 51"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  :ﻣوﺿوع اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  75  اﻟﯾوﻣﻲﺳﯾر اﻟﻌﻣل 
  32  ﻧﺷﺎطﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  22  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ











% 8.8ﻛذﻟك أﯾد   
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣؤﺳﺳﺔ 
 اﻟوظﯾﻔﻲ
              











ﺗرﺗﻛز أﻏﻠب  ، اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑﺄﻫم اﻟﻣواﺿﯾﻊ اﻟﺗﻲ ﺗدور ﺣوﻟﻬﺎ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 61: ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
ﻟﻧﺎ أن ﻣوﺿوع ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﻫو اﻟﺗﺳﯾّﯾر اﻟﯾوﻣﻲ  ،% 9.55: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  75إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أي 
ﻻ ﺷﻲء ﺟدﯾد ﻓﻲ ، اﻟﺳﯾر اﻟﻌﺎم واﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔﻣن أﺟل ﺗﺟﻧب ﺗﻌطﯾل  ، ﻟﻬذﻩ اﻷﻋﻣﺎل
ﻧظرﻫم ،ﻓﻬﻲ ﻛﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻣوﻣّﯾﺔ ﻣﻬﻣﺗﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻠواﺋﺢ و اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو   ، ﻧﻰ ﻣن اﻟﺧدﻣﺎت دون ﻣﺷﺎﻛل ﻗد ﺗﺗﻌرض ﻟﻬﺎ  ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواءﻟﻬﺎ ، أي ﺗﻘدﯾم اﻟﺣد اﻷد
  .اﻟﻣراﺟﻊ ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﻰ
أّﻣﺎ ﻣن ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم ﺗرى أن ﺟل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻘدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗدور ﻣواﺿﻌﻬﺎ ﺣول اﻟﻧﺷﺎطﺎت   
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑرأي اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ و ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ  % 5.22: ﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﺗواﺿﻌﺔ ﺗﻘدر ﺑــ  ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺗطوﯾر 
أﺛﻧﺎء اﺣﺗﻛﺎﻛﻧﺎ ﺑﺄﻋﺿﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ طوال أﻛﺛر ﻣن ﺳﺗﺔ أﺷﻬر و اﻟﻔﺗرات ﻓﺑﺎﻟﻔﻌل  ،  ﻓﻲ رأﯾﻧﺎ ﻫﻲ ﻣﻧطﻘّﯾﺔ
و ﻻ ﺗﻣس ﻛل ﻓﺋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ  ، اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻻﺣظﻧﺎ ﻗّﻠﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت
ﻛﻧﺎ " إذ ﺗﻘول إﺣدى اﻟطﺑﯾﺑﺎت اﻟﻌﺎﻣﻼت ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ . ﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أﻛﺛر ﻣن اﻟﺗﻲ ﺗوﻓر 
و ﻻ ﻧﺷﺎطﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻣن اﻟﻣﻔروض أن ﺗﻧظﻣﻬﺎ ﻟﺟﺎن  ، ﻧﻌﺎﻧﻲ ﻋزﻟﺔ إذ ﻻ ﺗﺟدﯾد ﻣن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﻣﺗﺧﺻﺻﺔ ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ ﺗﺟدﯾد اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول اﻷﻣراض اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻬد ﺗطورات ﯾوﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻬﺎ 
ق ، و ﻻ ﻣؤﺗﻣرات ﻣﺎ اﺳو ﻷاﻣﺳﺗوى اﻷدوﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل اﻟﻣﺋﺎت ﻣﻧﻬﺎ ﯾوﻣﯾﺎ و ﻻ ﺟدﯾد ﻋﻠﻰ  ، و أﻧواﻋﻬﺎ
  ." ﻋدا ﺑﻌض اﻟدورات اﻟﺗﻛوﯾﻧّﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺣﻘق اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة
إذ رأوا ﺑﺄن ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﺗﻌﻘد  ، % 6.12ﯾوﺟد ﻫﻧﺎك رأي ﺛﺎﻟث ﻋﺑرت ﻋﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺳﺑﺔ  
و ﻫذا اﻟرأي ﻓﻲ ﺗﻘدﯾرﻧﺎ رأي ﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت  اﻟﻌﻠﯾﺎ  ، ﻣن أﺟل ﻧﺷﺎطﺎت إﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
واﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻧﻪ  ، ﻓﻬﻲ  اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔات ﻓﻬﻲ ﻓﺎﻋل أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرار  ، ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت
       
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 8.14
  %2.85
  % 001
، % 2.85ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺄﻧﻬم ﺷﺎرﻛوا ﻓﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن 
و اﻟﺳﺑب  ﻓﻲ ذﻟك ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ  ،
ﻛﻣﺎ أن ﻫذا اﻟوﺿﻊ ﯾﻛون ﻋﺎﺋﻘﺎ  ،
ﺗﺳﺑب ﻓﻲ ﺗﻗد اﻟﺗﻲ  ، أﻣﺎم اﻟﻌﻣﺎل  ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن آراﺋﻬم ﺑوﺿوح و اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋن ﻣواطن اﻟﻐﻣوض
أو ﺗﺄﺧر ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ، ﻓﻬو ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑّﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺻﯾرورة اﻟﺗﻔﺎﻋل و اﻟﺗﻌﺎون اﻟذي ﻣن ﺷﺎﻧﻪ أن ﯾﺧﻠق 











  ﻣوﺿوع اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ :





  .ﻓﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔن 
 اﻟﻌّﯾﻧﺔ ﻻ ﯾﺷﺎرﻛون ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎتﺗﺑّﯾن اﻟﺷواﻫد اﻟﻛﻣّﯾﺔ أن أﻓراد 
 ﻟﻌﻣﺎلاﺗدﺑدب ﻓﻲ ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗوﻟﻲ اﻫﺗﻣﺎم ﻛﺎﻓﻲ إﻟﻰ أراء 
ﯾﺗﻔق ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻣﺎﻟّﯾﺔ ﺟﻣﺎﻋّﯾﺔ و إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ، و ﻫﻧﺎ ﻧﻘول أن ﻫذﻩ اﻟﺟدول 
.ﯾﻌﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻹدارة ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺣدودة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
ﺳﯾر اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ











  ﻻ 
  اﻟﻣﺟﻣوع
  
  % 8.14أﺟﺎب 




ﻧﺷﺎطﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل 
اﻟﯾوﻣﻲ
  
  ﻣدى اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  :اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن  ﺑﺈﺑداء وﺟﻬﺎت ﻧظرﻫم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 4.17
  % 6.82
  %001
أن اﻹدارة ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻔﺳﺢ اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻷداء اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم 
و ﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻣﺟﺎل ﻣﻔﺗوح ﻹﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت و اﻻﻧﺷﻐﺎﻻت 
أﻛدوا ﻟﻧﺎ أﻧﻬم ﻻ ﯾﺳﻣﺢ ﻟﻬم ﺑﺈﺑداء اﻗﺗراﺣﺎﺗﻬم و اﻧﺷﻐﺎﻻﺗﻬم ، ﻓﻬم ﻣﺗﺣﻔظﯾن 
ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎل ، ﻫﻧﺎك رأي ﺛﺎﻧﻲ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻔﺳر ﺑﻪ ﻫذا اﻟرأي 
ﻓﻲ ﻧظرﻫم  ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ، ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ





: " 71"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  56  ﻧﻌم
  62  ﻻ
  19  اﻟﻣﺟﻣوع
 أﻋﻼﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول
 % 4.17اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
 % 6.82
 ﻟﺣظﻧﺎﻩﻛﺛﯾرا إزاء ذﻟك و ﻫذا ﻣﺎ 
 ﯾﻌود إﻟﻰ اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺳﻠﺑّﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠﻬﺎ  اﻟﺑﻌض ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ 








              
 "81" ﺟدول رﻗم
  
 أﻛدت
ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  62أّﻣﺎ 




  اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن  ﺑﺈﺑداء وﺟﻬﺎت ﻧظرﻫم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 2.2
  % 6.71
  % 33
  % 33
  % 3.41
  % 001
ﯾﻼﺣظ ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻧﺎﻗض ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎت 
  .ﯾﺣﺎول ﺗﻔﺳﯾر ذﻟك
ﺑﺄﻧﻪ ﻧﺎدرا ﻣﺎ ﺗﺄﺧذ اﻹدارة ﺑﺂراﺋﻬم  %








 :"81"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  :اﻟﺟدّﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻗﺗراﺣﺎت ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ 






  19  
 "81"و  "71"اﻟﻣّطﻠﻊ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣّﯾﺔ ﻟﻠﺟدوﻟﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن 
 91: ، ﻟﻛن اﻟﺟدول رﻗم  اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺟدوﻟﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن







           








) ﻣﻔردة  34إذ ﺗؤﻛد 
  .ﻣﻊ ﻣواﻗف اﻟﻌﻣﺎل
ﻧﻌم 
ﻻ 
و ﻫﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ (ﺗﺗراوح آراﺋﻬم ﺑﯾن داﺋﻣﺎ،ﻏﺎﻟﺑﺎ
ن ﺑﺄن اﻹدارة ﺑﺎﻟﻔﻌل ﺗﺄﺧذ آراﺋﻬم ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر و ﻣﻊ اﻟﺗدﻗﯾق أﻛﺛر ﻣﻊ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌّﯾﻧﺔ و 
ﻣﻣرﺿﯾن و  % 4ﻣن اﻷطﺑﺎء و  
ﻗرب إﻟﻰ ﻣراﻛز اﻟﺳﺑب ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط اﻟﻣﻬﻧﻲ اﻟذي ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﻪ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ﻓﺋﺔ اﻹدارﯾﯾن ﻫم اﻷ
ﻛﻣﺎ اﻧﻪ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﯾطرح ﻟﻧﺎ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﺑﺎﻋد ﺑﯾن ﻣراﻛز اﻟﻘرار و ﻣﻧﻔذي اﻟﻘرار ، ﻓﻬو ﻣؤﺷر ﻗد ﯾﻛون 
ﻫذا اﻟﻣوﻗف ﯾﺟﻌﻠﻬم ﻏﯾر  ، ﺳﻠﺑﻲ و ﻗد ﯾﻌزز اﻟﺷﻌور ﺑﻌدم اﻻﻧﺗﻣﺎء و ظروف ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﻧﻔذﯾن
ﻧؤﻛد أن ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺑرﻏم ﺿﻌﻔﻬﺎ إﻻ أﻧﻬﺎ ﻗد ﺗﺷﻛل ﻋراﻗﯾل ﻛﺑﯾرة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ 
 
  اﻟﺟدّﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻗﺗراﺣﺎت ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ
   :ﯾناﻟﻌﺎﻣﻠ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 7.21










) % 8.91أﻣﺎ إذا ﻧظرﻧﺎ ﻓﻲ اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻵﺧر ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ 
% 2و  % 21: ﺟدﻧﺎ أن أﻏﻠب ﻣؤﯾدي ﻫذا اﻟرأي ﻫم ﻣن  اﻹدارﯾﯾن ﺑــ 
  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و اﻷﻋﻠم ﺑﺄﻫداف و ﺣﺎﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
) واﺛﻘﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻘوﻣون ﺑﻪ 
: " 91
 أداءأﺛر اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ  ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ "  02
  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  31  زﯾﺎدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ












  (.ﻣرور اﻟوﻗت
"اﻟﺷﻛل رﻗم         






  % 3.43
  00
  % 5.52
  %001
اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺑﺄﻧﻬم ﻋﻧد ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻟﻬم ﺣول اﻷﺛر اﻟذي ﺗﺗرﻛﻪ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬم ﻓﻲ وﺿﻊ 
أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ   ، ، أﻗروا ﺑﺄﻧﻬم ﯾﻌﻣﻠون ﻛﺎﻟﺳﺎﺑق
إن ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ 
ل أﻗروا ﺑﺿرورة  اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﺂراء وأﻓﻛﺎر 
  
 أﺛر اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣل
  :اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ  وﺿﻊ اﻟﻘرارات وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
2(ب ن  - ب ف)
  2(ب ن  -ب ف)  
                                                          









  53  ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻌﻣل
  00  س ﻟﻠﻌﻣل
  62  ﺗﻌﻣل ﻛﺎﻟﺳﺎﺑق
  201  
% 5.52، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ  ﯾﺣﺎوﻟون ﺗﺣﺳﯾن ﻋﻣﻠﻬم
 % 7.21
واﻟدﻟﯾل أن أﻏﻠب اﻟﻌﻣﺎ  ، ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻬﺎ
  
  ب ن   -ب ف  1ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ
"ﺑﺄﻧﻪ ﺷﺎك ﻟوﺗر اﻟﺗﻣﻛﯾن ﻫو اﺗﺟﺎﻩ إداري ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺈﻋطﺎء ﺣرﯾﺔ أﻛﺑر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﻌرﻓﻪ 













 %2.04أﺟﺎب  
اﻷﺿﻌف ﯾﻣﺛﻠﻬﺎ 
  .ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ
:"02"اﻟﺷﻛل رﻗم     
 "12"اﻟﺟدول رﻗم 
 اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت











 45.2 42.64 8.6 2.81 52 %5.72 52 داﺋﻣﺎ
 56.7 42.931 8.11 2.81 03 %33 03 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 97.0 44.41  -8.3   2.81 51 %5.61 51 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 48.2 48.15  -2.7 2.81 11 %1.21 11 ﻧﺎذرا
 96.3 42.76  -2.8 2.81 01 %11 01 أﺑدا
  +15.71  \          \        \    19  001  % 19 اﻟﻣﺟﻣوع
  
، ﻋﻠﻰ  ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل ﻣﺣﯾط اﻟﻌﻣل ﻫﻲ ﻣن ﺑﯾن اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ أي ﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ  ، و ﻣن ﺑﯾن اﻟﻌواﻣل اﻟرﺋﯾﺳّﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ذﻟك ، ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻧظرياﻷﻗل ﻫذا اﻟﻛﻼم 
و ﻣن أﺟل   "1اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺑﺗﻣﻛﯾن "وﺿﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺻﻪ أو ﻣﺎ ﯾﺳﻣﻰ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿّﯾﺔ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺳؤال ﻋّﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻷﺛر اﻟذي ﯾﺗرﻛﻪ ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات 
ﺟﻌﻠﻬم راﺿﯾن ﺗﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬم  ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات  ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ، % 9.67: ﻓﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم ﺑﻧﺳﺑﺔ  ، ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻬم و ﻫﻲ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ ﻣﺑﺎدئ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾ ّ
،  ﻓﯾﻪ ﺎﺗﺟﻌل اﻹﻧﺳﺎن ﺳﻌﯾدا ﺑﻣﺎ ﯾﻘدﻣﻪ ﻣﺳﺎﻫﻣ ، ﺑﺈﺷراﻛﻬم أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﻌﻧوﯾﺎت ﻣرﺗﻔﻌﺔ
  .ﻓﺎﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻧظرﻫﺎ ﻟﯾس ﺟﺳدا ﻓﻘط ﺑل ﻋﻘﻼ أﯾﺿﺎ
ﻰ ﻟﻌواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت إﻻ أﻧﻧﺎ إدا أردﻧﺎ اﻟﺗﺄﻛد واﻗﻌّﯾﺎ و ﻣﯾداﻧﯾﺎ ﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إدارة اﻟﻣﺳﺗﺷﻔ
اﻹﻧﺳﺎﻧّﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ إﻋطﺎء اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻟﻠﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻬﻣﻪ ، ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺟد ﻣﺎ 
ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌّﯾﻧﺔ ﯾﻘرون ﺑﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗوﻟﻲ اﻫﺗﻣﺎم ﻛﺎﻓﻲ ﻵراﺋﻬم و أﻓﻛﺎرﻫم ﻓﯾﻣﺎ  % 15ﻧﺳﺑﺗﻪ 
ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  12ﻓﻲ ﺣﯾن رأت  ﻛﻣﺎ ورد ﺳﺎﺑﻘﺎ 21: و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﺟدول رﻗم  ، ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل
أن اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻧﻌم ﺗؤدي إﻟﻰ رﺿﺎﻫم ﻋن اﻟﻌﻣل و ﻟﻛن ﻟﯾس داﺋﻣﺎ و ﻟﯾس  % 1.32
ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ،أﻛﺛر   ﻛﺎﻓﯾﺎ ﻓﻧﺣن ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻣﺣﯾط ﻋﻣل أﻓﺿل و إﻟﻰ ﺣواﻓز ﻣﺎدﯾﺔ و ﻣﻌﻧوﯾﺔ
ﻪ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾﻬﻣﻪ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻌﻣﻠ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات  ﻬﻣﻪ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲﺗﻻ أﻧﻪ  ﯾﻘولآﺧر  يو رأ،ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻘرارات 
   .ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ و اﻟﻌودة ﻟﻠﻣﻧزل





(ب ن  - ب ف)  ب ن   -ب ف  1ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  2(ب ن  -ب ف)   2
  ب ن      
 56.7 42.931 8.11 2.81 03 %69.23 03 داﺋﻣﺎ
 11.62 42.574 8.12 2.81 04 %59.34 04 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 71.8 48.841  -2.21  2.81 60 %95.6 60 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 96.3 42.76  -2.8 2.81 01 %89.01 01 ﻧﺎذرا
 75.9 42.471  -2.31 2.81 50 %94.5 50 أﺑدا
  +91.55  \          \        \    19  001  % 19 اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻓﺎدوا ﺑﺄن إﺷراﻛﻬم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ  % 5.38ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  67ﯾوﺿﺢ أن  22: ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
رأوا أن  % 5.61ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  51ﻓﻲ ﺣﯾن  ارﺗﺑﺎطﺎ ﺑﻌﻣﻠﻪاﻟﻘرار ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل أﻛﺛر 
ﻓﻬو ﻟﯾس ﺳﺑﺑﺎ ﻛﺎﻓّﯾﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق  ، ﺟﻌﻠﻬم ﯾرﺗﺑطون ﺑﺎﻟﻌﻣلﺗاﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ 
  .ارﺗﺑﺎطﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل
ﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻬﻲ اﻛﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎ أن اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ دورة ﺣﯾﺎة اﻟﻌﺎﻣل داﺧل  اإذ
ﺑﻌض اﻟدراﺳﺎت ﻣﺛل ﺑراﻣﺞ  ﻧﺟدﻩ ﻓﻲﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻣﺎ و  ، ﺑﺎﻟﻌﻣل ارﺗﺑﺎط و  ، ﺗﺟﻌﻠﻪ أﻛﺛر وﻻء
اﻟﺗﻲ اﺗﺧذت ﻗرار ﯾﻘﺿﻲ ﺑﺗطﺑﯾق  1791: ﻋﺎم  ﻓوﻟﻔو ﻣﺛﺎل ﺷرﻛﺔﻧﺄﺧذ ﻛ ، اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲ أو اﻟﻣﻬﻧﻲ
 ، ﯾﻬدف إﻟﻰ إﻋطﺎء ﻣزﯾدا ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ إﻟﻰ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻧﺷﺎط ﻣﺣدد ، اﻹﺛراء اﻟوظﯾﻔﻲﺑرﻧﺎﻣﺞ 
 و أﻋطت ﻟﻬم اﻟﺣرﯾﺔ  ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻣﻬﺎم و ﺗﺣدﯾد اﻟزﻣن اﻟﻛﺎﻓﻲ ﻟﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ،ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺟزء ﻛﺎﻣل ﻣن أﺟزاء ﺳﯾﺎرة
و ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻛﺎن  ، و وﻓرت ﻟﻬم ﺟو ﺗﺣﻔﯾزي ﺧﺎص ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﻏرﻓﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺗوﻓر ﺑﻬﺎ ﻛل ﺷروط اﻟراﺣﺔ ،
ﺣﯾث ﻗّﻠل ﻣن ﻧﺳب  اﻟﺿﺟر و اﻟﻣﻠل و ﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل 2(1)ﺔ، ﺣﺳب ﻣﺎ أﻋﻠﻧت ﻋﻧﻪ اﻟﺷرﻛ اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ ﻧﺎﺟﺢ
  .ﯾرﺗﺑط ﺑﻌﻣﻠﻪ أﻛﺛر
                                                          
 
 
، ﻋﻣﺎن  1ط. دار اﻟﺷروق ﻓﺎرس ﺣﻠﻣﻲ  ،، ﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻣدﺧل إﻟﻰ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:  رﯾﺟﯾو. روﻧﺎﻟد 2





ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣّﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻧﺑﻪ اﻹدارة إﻟﻰ ﺿرورة ﻓﺗﺢ و ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺟﺎل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات 
،  ﻓﻲ ظل ﻋواﻣل   ﺗﺣﺗرم اﻟﻌﻘل اﻟﺑﺷري،و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ  ، و ﺗﺟﻌﻠﻬم أﻛﺛر إﻧﺗﺎﺟﯾﺔ،اﻟﺗﻲ ﺗﻣس ﺣﯾﺎﺗﻬم اﻟﻣﻬﻧّﯾﺔ 
اﻹﻧﺳﺎن ﻟﯾس ﺟﺳدا ﻓﻘط ﺑل "اﻟﺣﻛﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﻣﺎ ﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ . ﺄﻫم  ﻣﺑدأ ﺗﻧﺎدي ﻟﻪ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﺑاﻟواﻋﻲ 
    "ﺎﻋﻘﻼ أﯾﺿ
  ﻋدم اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ  أداء اﻟﻌﺎﻣل "32" اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 7.21  31  اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻌﻣل
  % 5.32  42  اﻹﺣﺑﺎط
  % 9.4  5  اﻟﺗﻐﯾب
  9.25%  45  ﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔاﻟﻌﻣل ﺑ
  % 9.5  6  زﯾﺎدة وﺗﯾرة اﻟﻌﻣل
  % 001  201  اﻟﻣﺟﻣوع
  
اﻟﻘرارات ﻓﻲ  وﺿﻊ ﻓﻲ ﺳؤال آﺧر ﻷﻓراد ﻋﯾﻧﺔ  اﻟﺑﺣث ﻋن اﻷﺛر اﻟﺳﻠﺑﻲ اﻟذي ﯾﺗرﻛﻪ ﻋدم اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ
  :وردت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ  32: اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﺟدول رﻗم 
  أﻛدوا أﻧﻬم ﯾﻌﻣﻠون ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  % 9.25: ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  45 - 
  .% 9.4ﻣﻔردات ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  5أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم أﻧﻬم ﯾﺗﻐﯾﺑون ، ﻓﻛﺎن رأي  - 
ﻣﻔردات ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد  60أي  % 9.5: أﻣﺎ ردة اﻟﻔﻌل اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻛس اﻟﻔﺋﺎت اﻷﺧرى ﻋﺑرت ﻋﻧﻬﺎ  - 
ع اﻹﺟﻣﺎﻟﻲ ﻧﻼﺣظﻪ ﻓﻲ ارﺗﻔﺎع ﺣﺟم اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻷﺻﻠﻲ أي ﺳﺎﺑﻘﺎ أن اﻟﻣﺟﻣو  و ﺗﺷﯾر ﻫﻧﺎ ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ،اﻟﻌﯾﻧﺔ
،  واﻟﻌﻣل ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ،، أﻏﻠﺑﻬﺎ ﻛﺎن اﻹﺣﺑﺎط  ﯾوﺟد ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﺗرﻛزت إﺟﺎﺑﺗﻪ اﺣﺗﻣﺎﻟﯾن
ﻛل ﻫذا ﺗﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋرﺿﺔ ﻟﻣواﺟﻬﺔ  ، و ﻻ ﻫدف ﯾوﺟﻬﻪ ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﻘوم ﺑﻌﻣﻠﻪ ﺑدون ﺣﺎﻓز
  .ﻣﺷﺎﻛل ﻋدﯾدة
  
  ﻋدم اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ  أداء اﻟﻌﺎﻣل
  :ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن أﺳﻠوب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 2.52
  % 7.47
  % 001
ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ آراء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑرﺿﺎﻫم ﻋن أﺳﻠوب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻗد 
  .أﺟﺎﺑوا أﻧﻬم ﻏﯾر راﺿﯾن ﻋن اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﺗﺗﺧذ ﺑﻪ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .أﻛدوا ﻟﻧﺎ أﻧﻬم  راﺿﯾن ﻋن اﻟﻘرارات و ﻛﯾﻔﯾﺔ اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
ﻫﻧﺎك ﻓﺎرق ﻛﺑﯾر ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﻻ أن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدروﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﻻ ﺗﺗﻧﺎﻗض إن ﺻّﺢ 


























: "12"اﻟﺷﻛل رﻗم    





  42اﻟﺟدول رﻗم  
 % 7.47* 




اﻟﻌﻣل ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
زﯾﺎدة وﺗﯾرة اﻟﻌﻣل
ﺗﺧذ ﺑﻬﺎ اﻟﻘرارات ﻷﻧﻪ إذ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﯾس راض ﻋن اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗ
ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻛس ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﻛز اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻬﻲ ﻗرارات  ﻣن ﻗﺑل 
ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻔﺋﺎت اﻷﺧرى اﻟوﺳطﻰ و اﻟدﻧﯾﺎ 
، ﺗؤدى إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﺷﻌور ﺑﻌدم  اﻟﻘّﻣﺔ و اﻟﻘﺎﻋدة
   .اﻟرﺿﺎ ﺑﺎﻟﻌﻣل و ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻓﻬﻲ ﻗد ﺗﻛون ﻣؤﺷر ﻟﺑوادر اﻟﺻراع ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ
  
  ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن أﺳﻠوب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 5.72
  % 6.14
  % 8.03









. اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗﻬﻣﻪ
 ، أﺻﺣﺎب اﻟﻣراﻛز اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ. 
، ﻫذا اﻟوﺿﻊ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾﺧﻠق ﻓﺟوة ﺑﯾن 
ا ﻣدى رﺿﺎ
اﻟﻘﯾﺎدة واﻷداء
  :اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  52  
  83  
  82  







،ﻟﯾس ﺟزء ﻣﻧﻬﺎ 
ﻓﺋﺔ ﺻﻐﯾرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 أي اﻟﻣﻧﻔذﯾن
    
  : "22"اﻟﺷﻛل رﻗم    
  : ﺎ ﻧﯾﺛﺎ









  اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﯾرون أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓوﺿوي
  .ﯾرون أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ دﯾﻣﻘراطﻲ
  .ﻣﻧﻔرد  ، ﻲﯾرون أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ أوﺗوﻗراط
اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي  أن ﯾﻌﺗﺑرونﻛﻣﺎ ﻋﺑرت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟواردة أﻋﻼﻩ ﻧﻼﺣظ أن أﻛﺑر ﻧﺳﺑﺔ ﻫﻲ ﻣﻣن 
ﻫذا اﻟﻧﻣط أو ﻧﻣوذج  اﻟﺳﺎﺋد ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﯾﺗم ﺑﺷﻛل إﻧﻔرادي ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ،
 ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻔرد ﯾﻣﻛن أن ﯾﺣﻘق ﻣﺗطﻠﺑﺎﺗﻪ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ،
ﻫذﻩ  وﻻ ﯾﺗطﻠﻊ ﻟﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟداول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أﯾﺿﺎ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول ﺑﻣن ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺄﻛدوا أﻧﻪ اﻟﻣدﯾر ﺣﺳب 
ﺎﻟﻣرﻛز اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﻧﺗﻣون ﺑ اﻟﻌﺎﻣل
اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ إﻟﯾﻪ ، أو ﺑﺳﺑب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣوﻗف أو اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌرض ﻟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗدﻋﻲ 







ﯾوﺿﺢ  "32"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  :أن 22ﺗدل ﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدول رﻗم 
 % 8.03: 
 % 5.72
 % 6.14: 
 رأت أن اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺳول ﺑطﺑﻌﻪ ،
 ﺳﺑبﻫو  ا اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﻧﻔﺳر ﺑﻪ ﻫذأن  وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻣﺎ ﯾﻣﻛن 
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 11وﻛذﻟك ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول رﻗم  71رﻗم  ﻫذا اﻟﺟدول ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدولﻛﻣﺎ أﻧﻧﺎ ﻧﻼﺣظ أن ﺑﯾﺎﻧﺎت  
واﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺎﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﻔردي ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ، أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم أن اﻟﻧﻣط دﯾﻣﻘراطﻲ وﻫﻲ 
ﻛﺑﯾرة واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻹﺟراءات وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﺗﻣﺛﻠﻬﺎ ﻓﺋﺔ اﻹدارﯾﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 5.72اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف 
  .اﻹدارﯾﺔ اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﻋﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻛﻣﺎ ﻋﺑرﻫﺎ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻛﺄﻫم ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ
وﺗﻘدر وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻟﯾﺳت ﺑﺿﺋﯾﻠﺔ  ، ﻫو اﻟﻧﻣط اﻟﻔوﺿوي ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أﻣﺎ ﻣن ﯾرون أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد
وﻫو رأي أﻏﻠﺑﻬم ﻣن ﻓﺋﺔ اﻟﻣﻣرﺿﯾن واﻟذﯾن ﯾﻛوﻧون ﺑﻌﯾدﯾن ﻋن ﻣراﻛز اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻛﻣﺎ أﻧﻬم  %  8.03ب
اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻣﺗﺄﺛرة ﺑﺟﻣﻠﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار واﻷﻛﺛر ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗﺣددﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﻲ ظل ﻋدم 
       .ﺗوﻓر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ، ﻫذا ﯾﻣﻛن أن ﻧﻔﺳر ﺑﻪ رأي ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ
 :اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻣدى"62"اﻟﺟدول رﻗم 
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻟﺧﯾﺎرات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت 
  ﻧﻌم
  
  % 3.30  30  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
  % 6.60  60  اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ
  % 1.54  14  اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ  
  % 1.54  14  ﻻ
  % 001  19  اﻟﻣﺟﻣوع
  
اﻟﺟدول اﻟذي ﯾﺿم اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺳؤال ﺣول ﻣدى اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل ﻣن ﻗﺑل  ﻓﻲ
  :اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻧت اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
  .ﻣﻔردة أﻛدوا ﻟﻧﺎ اﻧﻪ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﺗﻬﺗم اﻹدارة ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 05ﺑﻣﻌدل  % 9.45ـ
  .ﻣﻔردة رأوا ﺑﺂن اﻹدارة ﻻ ﺗﻬﺗم ﺑﻣﺷﺎﻛﻠﻬم ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق 14ﻣﺎ ﯾﻣﺛل  % 1.54ـ
ﯾﻣﻛن رد إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺧﺻوﺻﺎ إذا ﻋﻠﻣﻧﺎ أن أﻏﻠب ﻣن أﻓﺎدوا ﺑﺂن اﻹدارة ـ ﻧﻌم ﺗﻬﺗم ﺑﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
، إن ( ﻣﻔردات 9)أﻣﺎ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﻧﺳب ﺿﻌﯾﻔﺔ  ، (ﻣﻔردة 14)اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ 





اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرﺿﻬﺎ ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻹﺟراءات اﻹدارﯾﺔ ﺣﺗﻰ ﺗرﺑﺢ اﻟوﻗت ،وﺗﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ 
اﻋد اﻟﻘﯾﺎم ﺑواﺟﺑﺎﺗﻪ وﺗوﻓﯾر ﺑﯾﺋﺔ ﺗﺧﻠو ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل  واﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺧﻠﻘﻬﺎ ﺗطﺑﯾق اﻟﻘو 
  .اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ  واﻹﺟراءات
أﻣﺎ اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾرى أن اﻹدارة ﻻ ﺗﻬﺗم ﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل ﻓﺎﻟﺳﺑب ﻗد ﯾﻌود ﻓﻲ ﻧظرﻫم ،أن اﻹدارة 
وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﻩ ﻟﻧﺎ أﺣد  ، ﺗﺗﻌﺎﻣل ﺑﺎزدواﺟﯾﺔ وﻣﺣﺳوﺑﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  . اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺧﺿم ﺣوارﻧﺎ ﻣﻌﻪ
  طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟرﺋﯾس "72 "اﻟﺟدول رﻗم  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %  9.67  07  ﻧﻌم
  % 1.32  12  ﻻ
  % 001  19  اﻟﻣﺟﻣوع
 
أﻛدت .ﺧﻼل ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑرﺋﯾﺳﻬﺎ %  9.67 ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 07 ﺗؤﻛد
  .أﻧﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
  .أﺟﺎﺑوا أﻧﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺳﻠﺑﯾﺔ  % 1.32ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  12أﻣﺎ 
ﻪ ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾرﻩ ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ أﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ رﺋﯾﺳ
وﻣدى ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ، ﻛﻣﺎ أن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣدﯾرﯾن ﺑﺎﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻌﻣل ﯾﺿﻔﻲ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ 
ﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ اﻛﺗﻔﺎء وظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل ، ﻣﻊ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ، وﻣن أﺛﺎرﻩ اﻟﻣﺑﺎﺷرة ﺗﺣﻘﯾق إﻧ
ﺳؤاﻟﻧﺎ  ﻋﻧد 53اﻟﺟدول رﻗم  ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ، إن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘرﻫﺎ ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت
  .أﻛدوا ﻟﻧﺎ أن ردة ﻓﻌﻠﻪ ﺗوﺟﯾﻪ ﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﺣﺗرامإذ  ﻗﺻر ﻓﻲ أداء ﻋﻣﻠﻪ ،ﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋن ردة ﻓﻌل اﻟﻣدﯾر إدا ﻣﺎ 
ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن  ﺗؤﯾدﻩوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟﻣﺷﺎﻋر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﻫذا اﻟرأي 
ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻬﺎ ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورن ﻣن ﺧﻼل ﺗﻔﻬم اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ، واﺣﺗرام 
  .ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟﺗﻔﺎﻫم وﯾدﻓﻊ ﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ أﻛﺑر ، اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻔردﯾﺔ
ﻧﺗﯾﺟﺔ رأﯾﻬم أﻧﺎ ﻋﻼﻗﺗﻪ ﻣﻊ رﺋﯾﺳﻪ ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺳﻠﺑﯾﺔ وﺑﺎﻟرﻏم أﻧﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻧرى أﻧﻬﺎ 
أن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي  52ﻣوﻗف اﻟﻌﻣﺎل ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي إذ أﻛدت ﻧﻔس اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗﻘرﯾﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
  .ﻫذا اﻟﻣوﻗفﻛﻣﺎ أن ردة ﻓﻌل اﻟﻣدﯾر ﻣن ﺑﻌض ﻣواﻗف اﻟﻌﻣل ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﻧﻔﺳر ﺑﻬﺎ 
  
  طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟرﺋﯾس
  اﻟﻣﻬﻣﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  %  1.21
  %  5.61
  %  2.64
  %  3.52
  % 001
 .أﻓﺎدوا ﺑﺄﻧﻪ داﺋﻣﺎ ﻣﺎ ﯾﺷﺟﻌﻪ اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت







ﯾوﺿﺢ  "42"اﻟﺷﻛل رﻗم
 اﻻﻗﺗراﺣﺎتﻣدى ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟرﺋﯾس ﻋﻠﻰ إﺑداء 
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  :ﺟﺎءت ﻛﺎﻵﺗﻲ 82اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟواردة ﻓﻲ اﻟﺟدول رﻗم 
 %1.21 ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ








 أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن
 ﻓوﺿوي ،
  










 .ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت
 .ﻣﺎ ﯾﺷﺟﻌﻪ اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت
ﻫذا ﻗد   ، إذا ﻣﺎ ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟواردة ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺷﺟﻊ ﻛﺛﯾرا ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت
ﻛﻣﺎ ﻗد ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود اﺗﺻﺎل ﻧﺎزل أﻛﺛر ﻣﻧﻪ 
اﺗﺻﺎل ﺻﺎﻋد أي أن اﻻدارة ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻌﻣﺎل ﻣﻧﻔذﯾن أﻛﺛر ﻣﻧﻬم ﺻﺎﻧﻌﯾن أو ﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات 
  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار
  %  1.21  11
  %  1.10  10
  %  2.20  20
  %  00  00








 ﻣﺎ ﯾﺷﺟﻌﻪ اﻟﻣدﯾرأﻓﺎدوا أﻧﻪ أﺣﯾﺎﻧﺎ %  2.64ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
أﻓﺎدوا أﻧﻪ ﻧﺎذرا %  3.52ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 ، ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻋدم وﺟود اﻟﺛﻘﺔ ﻣن طرف اﻹدارة ﺑﺎﻟﻌﻣﺎل
 . داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻘرار
 ﻣدى ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ إﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت








  %  7.04
  اﻻﺣﺗﻣﺎل
  ﺷﺟﻌك
  رﻓض ﻗرارك
  ﻋﺎﺗﺑك
  ﻋﺎﻗﺑك



























  %  7.04  73  اﻟﻣﺟﻣوع  %  3.95  45   ﻻ    
    %001  19  اﻟﻣﺟﻣوع
  
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ردة ﻓﻌل  ، أﻧﻪ ﺳﺑق وأن اﺗﺧذ ﻗرار دون ﻋﻠم ﻣدﯾرﻩ %  7.04ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  73 أﺟﺎب
  .اﻟﻣدﯾر ﻓﻘد ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻛﻣﺎ ﻫﻲ ﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ
  :ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ.ﻣﻔردة أﺟﺎﺑت أﻧﻪ ﻟم ﯾﺳﺑق ﻟﻬﺎ وأن اﺗﺧذت ﻗرارا دون ﻋﻠم ﻣدﯾرﻫﺎ 45أﻣﺎ 
ﻣﻔردة وﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ردة ﻓﻌل  73ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أﻧﻬﺎ اﺗﺧذت ﻗرارات دون ﻋﻠم اﻟﻣدﯾر اﻟﻣﻘدرة ب 
اﻟﻣدﯾر أﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻟم ﯾﺑدي أي ﻣﻼﺣظﺔ،ﻧرى أﻧﻬﺎ ﻗد ﺗﻛون ﻗرارات ﺑﺳﯾطﺔ وﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻬم 
ﺗﻣس ﺑﺷﺧص وﻻ ﺑﺳﻠطﺔ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻫﻲ ﻗرارات ﺗﻣس إﺟراءات اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ ،ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻻ 
  :ﺛﻧﯾناأﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄﻧﻪ ﻟم ﯾﺗﺧذ أي ﻗرار دون ﻋﻠم ﻣدﯾرﻩ ﻓﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾرﻩ ﺑﺳﺑﺑﯾن .اﻟﻣدﯾر
إذ ﻋﺑر ﻟﻧﺎ أﻏﻠب أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﯾر وﻓق ﺗﺳﻠﺳل ﻫرﻣﻲ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻻ  :ﺗﻧظﯾﻣﻲ  ﺳﺑب 
ﻓﺎﻟﻣدﯾر ﻫو اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻻ ﯾﺣق ﻟﻪ ﺗﺟﺎوز ﻫدﻩ اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﺄي ﺷﻛل  ، ﯾﺣق ﻟﻪ ﺗﺟﺎوزﻩ
  .ﻣن اﻷﺷﻛﺎل
إن ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر أي ﻧﻘﺻد ﺑﻪ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرس ﻧﺷﺎط ﺧدﻣﻲ ﯾﺗﻌﻠق  :ﺳﺑب وظﯾﻔﻲ  
ﺑﺄرواح ﺑﺷرﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣذر ﻧوع ﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن 
  .ﺳﺔ ﺑﺈﻧﻔراد ﺑﻣﻌزل ﻋن أي ﺟﻣﺎﻋﺔاﻟﻣؤﺳ
  :ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  "03" اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %  7.70  70  زاد اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف
  %  5.72  52  زاد اﻟﺟﻬد
  %  5.50  50  زاد ﻣن اﻟﻣﺧﺎطر
  %  4.51  41  ﻟم ﯾﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل
  %  33
  %  11
  %  001
  
 ﻧﺗﺎﺋﺞ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
" زاد اﻟﺟﻬد"ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻛﺑر ﻛﺎﻧت ﻟﻠرأي اﻟﻘﺎﺋل 
ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ اﻷﻣر اﻟذي ﯾﺻﻌب 
ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار،إﻣﺎ ﻟﻌدم ﺗوﻓر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ،أو ﺑداﺋل ﻣﺗﻌددة وﻣﺗﻧوﻋﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺗﻠﻘﻰ 
وﻫذا ﻣﺎ ﻧﻼﺣظ ﻏﯾﺎﺑﻪ ﺣﺳب أراء ﻋﯾﻧﺔ 
ﯾﺎع اﻟوﻗت ﺧﻼل ﻣرور اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻋﺑر اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
ﻣن اﻵﺛﺎر اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘرﻫﺎ ّأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻛذﻟك زﯾﺎدة اﻟﺟﻬد ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل إﻣﺎ اﻟﺗﻛرار ، أو إﻋﺎدة 










  03  ﺗﺄﺧر اﻟﺗﻧﻔﯾذ
  01  ﺣل اﻟﻣﺷﻛل ﻓﻌﻼ
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 ﯾوﺿﺢ "62"رﻗم اﻟﺷﻛل
  .وﻟﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﯾﻣﻛن أن ﻧطرح ﻋدة أﺳﺑﺎب ﻟذﻟك
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻘﯾﺎدي ،ﻗد ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﻏﯾﺎب ﻟﻠﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن 
 ، ﻗرارات واﺿﺣﺔ واﻟﺗﻲ ﻣن آﺛﺎرﻫﺎ اﻟﻣﺑﺎﺷرة اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ
اﻟﺑﺣث إذ ﺗﻘر أﻧﻬﺎ ﺗﺗﺄﺧر ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﺑﺳﺑب ﺿ



























اﻟﻘﺎﺋل أن اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﻟم ﺗﺣل اﻟﻣﺷﻛل اﻟﻣﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﺑﻧﺳﺑﺔ  و ﻫﻧﺎك رأي ﺛﺎﻟث واﻟذي ﻻ ﯾﻣﻛن ﺗﺟﺎوزﻩ 
ﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻟﯾﺳت ﺑﺎﻟﺑﺳﯾطﺔ و اﻟﺳﺑب ﻓﻲ ذﻟك ﻗد ﯾﻌود إﻟﻰ ﻧﻘص ﻓﻲ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﺗوﻓرة ﺣول و %  4.51
ﯾﻌزز ﺷروط ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد ﻓﻲ  ، ﻣﻣﺎ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﻣدروﺳﺔ وﻋدم اﻷﺧذ ﺑﺂراء ﻣﺗﻌددة ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﻘرار
 .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻗد ﯾﻛون رأي اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻣن  %  11اﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن ﻗرارﻩ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻌﻼ واﻟﻣﻘدرة ﻧﺳﺑﺗﻪ  
ﻗرﯾﺑﺔ ﻣن  اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻗرﯾﺑﺔ ﻣن ﻣراﻛز اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار  ﻓﻲ ﺑﻌض اﻻﺣﯾﺎن ﺗﻛون ﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻧﻪ ، اﻹدارة
ﻟذا ﺗﻛون ﻗراراﺗﻬﺎ دﻗﯾﻘﺔ وﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﺣﺳب  ﺎ،ﻣﺻدر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻛﺎﻓﺔ أﺑﻌﺎد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻣﺧﺎطرﻫ
 .  رأﯾﻬم ﺗﻛون ﻗرارات ﻧﺎﺟﺣﺔ وﺗﺣل اﻟﻣﺷﻛل ﻓﻌﻼ
  : ﺳﻣﺎح اﻟﻣﺷرف ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات  "13"اﻟﺟدول رﻗم  
  اﻟﻧﺳﺑﺔ   اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  %  6.62  52  أﻛﺛر دﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
  %  6.9  9  اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺿﻐط
  % 4.93  73  ﯾﺣﻔزك ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل
  % 5.42  32  اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
 % 001  49  اﻟﻣﺟﻣوع
واﻟذي ﯾدور ﺣول اﻵﺛﺎر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﺗﻣﻛﯾن  7ﺳؤال آﺧر ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ واﻟذي ﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدول رﻗم  ﻓﻲ
  :اﻟﻌﺎﻣل و إﻋطﺎﺋﻪ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وردت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
 .أﻓﺎدوا أﻧﻬم ﯾﺗﺣﻔزون ﻟﻠﻌﻣل أﻛﺛر% 4.93ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  73 
 .أﻛﺎدوا أﻧﻬم ﯾﻛوﻧون أﻛﺛر دﻗﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل % 6.62ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  52 
 .أي أﻧﻬم ﯾﻧﺿﺑطون ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أﻛﺛر % 5.42ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  32ﻓﻲ ﺣﯾن  
و ﻫﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ  % 6.9ﻣﻔردات ﺑﻧﺳﺑﺔ  9أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺗﻬم أﻧﻬم ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﺿﻐط ﻓﻛﺎن رأي  
 .اﻷﺿﻌف
ﺣﻔزﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ﯾﺑرز ﻟﻧﺎ إن رأي اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘﺎﺋﻠﯾن ﺑﺄن ﺳﻣﺎح اﻟﻣﺷرف ﻟﻬم ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات ﯾ
، إن اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻗرارات  ﻣدى ﺣﺎﺟﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث إﻟﻰ اﻟﺛﻘﺔ ﻣن طرف ﻣرؤوﺳﯾﻬم
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹدارة و اﻷﻓﻛﺎر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠوﻧﻬﺎ ﺗﺷﻌر اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻷﻫﻣﯾﺔ ، أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻛﺈﻧﺳﺎن واع 
اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺑﺈﺑداء آراﺋﻪ واﻗﺗراﺣﺎﺗﻪ ﻛﺎن ﺟوﻫر اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺑﻬﺎ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت 
اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﻓﺎﻟﯾوم ﻧﺣن ﻧﺗﺣدث ﻋن ﺟودة ﺣﯾﺎة اﻟﻌﻣل وﺿرورة اﻟﻧﻬوض ﺑﺎﻟﻔﻛر واﻟﻌﻘل اﻟﺑﺷري ﻓﺎﻹﻧﺳﺎن 
وﻗد ﻛﺎﻧت ﺟوﻫر اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ  
ﻗﺎﻣت ﺑﻬﺎ ﻣدرﺳﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ،إﻧﻬﺎ إﺷﺎرة واﺿﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻺدارة ﺑﺿرورة اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺂراﺋﻬم و 
 .ﺳﺳﺔأﻓﻛﺎرﻫم واﻋﺗﺑﺎرﻫم ﺟزءا أو ﺷرﯾك ﻓﺎﻋل ﻓﻲ  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻬم اﻟﻣؤ 
  ﺳﻣﺎح اﻟﻣﺷرف ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﺑﻌض اﻟﻘرارات
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ
  % 1.54
  % 7.92
  % 3.3










  .ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻘدﻣﻪ
     .ﻟﯾس ﺟﺳدا ﻓﻘط ﺑل ﻋﻘﻼ أﯾﺿﺎ
، ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﻣﻌﻧﺎﻩ إﻋطﺎء اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﺑﺈﺑداء رأﯾﻪ و اﻗﺗراﺣﺎﺗﻪ
(52)اﻟﺷﻛل رﻗم ﯾوﺿﺢ
  :ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن 
  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  14
  72  ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗﺷﺎﺗﻬﺎ
  30  
  02  ﺗﻧﻔذﻫﺎ دون اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ ﺣرﻓﯾﺎ
  19  





















، ﺟﺎء ﺳؤاﻟﻧﺎ اﻟذي  ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻧﻔذون ﻗرارات اﻟﻣدﯾر ﻣﺑﺎﺷرة أو ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗﺷﺎﺗﻬﺎ
  . اﻟﺟدول أﻋﻼﻩﯾﺑرز ﻣﻌطﯾﺎﺗﻪ 
  .أﻛدوا أﻧﻬم ﯾﻧﻔذون اﻟﻘرارات ﻣﺑﺎﺷرة دون ﻣﻧﺎﻗﺷﺎﺗﻬﺎ % 1.54ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ   14 ﺣﯾث اﻓﺎدت
 .ﯾﻧﻔذون اﻟﻘرارات ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ % 7.92ﻣﻔردة ب ﻧﺳﺑﺔ  72 
 .اﻛدوا اﻧﻬم ﯾﻧﻔذون اﻟﻘرارات دون اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ ﺣرﻓﯾﺎ % 22: ﻋﺷرون ﻣﻔردة ب ﻧﺳﺑﺔ  
 .اﻛدوا اﻧﻬم ﻻ ﯾﻧﻔذون ﻧﻬﺎﺋﯾﺎ % 3.3: ﻣﻔردات ﺑﻧﺳﺑﺔ  30 
  :ﺗدل ﻣﻌطﯾﺎت ﻫدا اﻟﺟدول ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
وﺟﻬﺔ ﻧظرﻫم أﻧﻬم ﯾﺣﺗرﻣون ﻣن اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻛﺎﻧت  % 1.54: ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻛﺑر اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺛﻠﻬﺎ  
إﻧﻧﺎ ﻻ ﻧﺳﺗطﯾﻊ رﻓض "'اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻠﻣدﯾر و ﯾﺣﺗرﻣون ﻣرﻛزﻫم ﻓﻲ اﻟﺳﻠم اﻟوظﯾﻔﻲ 
ﻷﻧﻪ اﻟﻣدﯾر و ﻓﻘط، ﻫذا ﻋﻠﻰ ﺣد ﺗﻌﺑﯾر أﺣد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹدارة ﻻ ." ﻗرارات اﻟﻣدﯾر ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن ﻧوﻋﻬﺎ
  .ﻧﻘﺎش ﻟﻘراراﺗﻪ
 ﺷﺎﺗﻬﺎ ﻗد ﯾﻛون رأي ﻣن ﯾﺳﻬم ﺑوﺿﻊ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔأﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﺑﺄﻧﻪ ﯾﻧﻔد اﻟﻘرارات ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗ
، إﻣﺎ ﻋﺿوا ﺑﺎﻟﻣﺟﻠس اﻹداري أو ﺑﺎﻟﻣﺟﻠس اﻟطﺑﻲ ﻛﻬﯾﺋﺔ اﺳﺗﺷﺎرﯾﺔ ﺗﺳﻬم  ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﻓﻬو 
واﺿﻊ ﻟﻘرار وﻣﻧﻔذ ﻟﻪ، و اﻟﻣدﯾر ﺑﻬذا اﻟوﺿﻊ ﻟﯾس ﺑﺻﻔﺗﻪ واﺿﻊ ﻟﻠﻘرار ﺑل اﻟﻣﻌﻠن ﻋﻧﻪ ﺑﺻﻔﺗﻪ 
  .اﻟﺟﻬﺔ اﻟﻣﺧوﻟﺔ ﺑذﻟك
اﻟﺗﻲ ﻛﺎن رأﯾﻬﺎ أﻧﻔذ ﻗرار اﻟﻣدﯾر دون ﻷن أﻟﺗزم ﺑﻪ ،ﻗد ﯾﻛون اﻟﺳﺑب وراء  ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث
ﻫذا اﻟﺳﻠوك ﻫو ﻋدم اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻘرارات اﻟﻣدﯾر،ﻓﻬو ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺟﻧب اﻟوﻗوع ﻓﻲ ﻣواﺟﻬﺎت 
  .ﻣﺑﺎﺷرة ﻣﻊ اﻟﻣدﯾر ﻗد ﺗﺧﻠق ﻟﻪ ﻧوع ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻻدارﯾﺔ
م ﻻ ﯾﻘوﻣون ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻗرارات اﻟﻣدﯾر، ﯾﻣﻛن أﻧﻬ % 3.3أﻣﺎ اﻟرأي اﻷﺿﻌف واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺑر ﻋﻧﻪ ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 




   %7.7
  % 6.6
  % 6.6
  % 6.6
  % 00.11
  % 5.16
  % 001
 
ﻓﻲ ﺳؤال ﻟﻧﺎ ﻋن ﻣدى اﻧﺗﻘﺎد ﻗرار اﻟﻣدﯾر ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو 
 65اﺟﺎﺑوا ﺑﻧﻌم ، أي ﺑﺎﺳﺗطﺎﻋﺗﻬم اﻧﺗﻘﺎد ﻗرارات اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻧﺟد 
ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أﻧﻪ . اﻛدوا أﻧﻬم ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻧﺗﻘﺎد اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ ﻗراراﺗﻪ









ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن " 62"
  اﻧﺗﻘﺎد ﻗرار اﻟﻣدﯾر و أﺛر ذﻟك "33"م
  اﻟﺗﻛرار  اﻟﺧﯾﺎرات  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  70  ﺗﻘﺑل ذﻟك
  60  ﻏﺿب ﻣﻧك
  60  أﺻر ﻋﻠﻰ ﻗرارﻩ
  60  ﺗراﺟﻊ ﻋﻧﻪ
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ﻣن اﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أن  % 11 ﻪأﺻر ﻋﻠﻰ ﻗرارﻩ ،أو ﺗراﺟﻊ ﻋﻧﻪ،اﻟﻣﺛﯾر ﻟﻠﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗ
وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻧوع ﻣن اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣوﺟودة ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ، ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﻣدﯾر ﯾطﻠب ﻣﻧﻬم ﺑدﯾل ﻟﻘراراﺗﻪ ،
ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻗد ﯾﻌﺑر ﻋن رأي اﻟﻔﺋﺔ .ﺳﺗﺷﻔﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣروﻧﺔ و اﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء داﺧل اﻟﻣ
  . اﻟﻌﻠﯾﺎ  ﻣن اﻹدارة ﻣن ذوات ااﻟﺧﺑرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ اﻟﻌﺎﻟﯾﺔ ، واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣرﺗﻔﻊ 
ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻓﺎدوا اﻧﻬم ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻧﺗﻘﺎد ﻗرارات اﻟﻣدﯾر و ﻫدا راﺟﻊ  % 5.16أﻣﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
  .ﺟﻬﺔ اﻟﻣﺧوﻟﺔ  ﺑذﻟك و اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋن ﻫذاإﻟﻰ اﺣﺗرام اﻟﺗدرج ﻓﻲ اﻟﺳﻠم اﻟوظﯾﻔﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟ
  اﻵﺛﺎر اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺻﻔﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ  "43 " اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 1.33  84  اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل
  % 2.51  22  زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس
  % 4.21  81  ﺳرﻋﺔ اﻷداء
  % 4.1  2  اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺧﺎطر
  % 1.2  3  اﻟوﻗت إﺿﺎﻋﺔ
  % 7.0  1  اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ 
  % 1.53  15  ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣل
  % 001  541  اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻣن ﺑﯾن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻣﯾزة واﻟﻐﯾر ﻣﺗوﻗﻌﺔ اﻟﺗﻲ ﺣﻘﻘﺗﻬﺎ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻫﻲ دور اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻓﻲ 
،و ﻓﻲ ﺳؤاﻟﻧﺎ ﺣول دور وأﻫﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ  ﻋﺎﻟﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق ﺟو ﻋﻣل اﻧﺳﺎﻧﻲ ﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻧﺗﺎﺋﺞ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
  :ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻧﻬﺎ ﺟﺎءت اﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
  .اﻛدوا اﻧﻬﺎ ﺗﻘﻠل ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل % 1.33ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  84 
  .اﺟﺎﺑوا ﺑﺄﻧﻬﺎ ﺗزﯾد اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻧﻔس % 2.51ﻣﻔردة ب ﻧﺳﺑﺔ  22 
 %4.21ﻣﻔردة ب ﻧﺳﺑﺔ  81اﺣﺗﻣﺎل اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز اﻛدﺗﻪ  
اﻓﺎدوا ﺑﺎن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﻘﻠل ﻣن 
    %  
  .أﻧﻬﺎ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣل
ﻟﯾﻛن اﻟﺗﻌﻠﯾق ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳب ﻛﻣﺎ ﺗم ذﻛرﻩ ﺳﺎﺑﻘﺎ ،أن اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ رأت أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﺗؤدي 
دة وﻣﺧﺗﻠﻔﺔ و ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﻌﻧﻲ آراء ﻣﺗﻌد
ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻫذا اﻟوﺿﻊ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺛﯾرة وﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻓﻲ ظﻠﻬﺎ ﺗﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن ﺗﺗﺧذ ﻗرارات 
، ﻟدى ﻓﺈﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ  ذﻟك ﻓﺈن ﻣدﺧل ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻣدﺧل ﺣدﯾث 
و اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء و ﻫدا 
ﻣﻔردة أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺻﻔﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﻘﻠل ﻣن 
ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﯾؤﺛر  ، ﻗرارات أﻛﺛر
  









 % 4.1ﻣﻔردة ﻧﺳﺑﺔ 
  . % 1.2إﺿﺎﻋﺔ اﻟوﻗت  اﺣﺗﻣﺎل أﻛدﺗﻪ ﻧﺳﺑﺔ 
7.0 اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻛﺎن رأي ﻣﻔردة واﺣدة ﺑﻧﺳﺑﺔ
 % 1.53ﻣﻔردة أي ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ  15اﻻﺣﺗﻣﺎل اﻷﻛﺑر ﻋﺑرت ﻋﻧﻪ 
. إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣل ﻓﻬﻲ ﺗﻌود ﺑﺂﺛﺎر إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﺷﺎﻣﻠﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻗدر اﻹﻣﻛﺎن ﻣن اﻷﺧطﺎء
ﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣوارد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻬﻣﺎ ﺟدا ﺳواء ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  .ﻣﺎ ﺗؤﻛدﻩ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ﺧﻼل آﺛﺎرﻩ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺎ
 84ﻓﻲ رأي آﺧر ﻻ ﯾﻘل اﻫﻣﯾﺔ أﻛدﺗﻪ 
 ﺻراع أﻗل. ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﻣﻌﻠوﻣﺎت أوﺿﺢ













         
 أﻣﺎ















  :ﻣوﻗف اﻟﻣدﯾر إذا ﻟم ﺗﻧﺟز اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ "53"اﻟﺟدول رﻗم
  اﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرار  اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  % 62  52  ﯾوﺑﺧك
  % 1.2  20  ﯾﺳﺎﻣﺣك
  % 2.4  4  ﯾﻌﺎﻗﺑك
 % 5.83  73  ﯾوﺟﻪ ﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﺣﺗرام
  
  % 2.92  82  اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋن اﻟﺳﺑب
  % 001  69  اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﻓﻲ ﺳؤاﻟﻧﺎ ﺣول ردة ﻓﻌل اﻟﻣدﯾر اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺳﯾرة اﻟﻌﻣل ﺟﺎءت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ 
  :اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .أﻛدوا أﻧﻪ ﯾوﺑﺧﻧﻲ % 00.62: ﻣﻔردة ب ﻧﺳﺑﺔ  52 
  . % 1.2أﻧﻪ ﯾﺳﺎﻣﺣﻧﻲ ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻣﻔردة  أﻓﺎدت 2 
  .% 2.4ﺑﻧﺳﺑﺔ  4ﯾﻌﺎﻗﺑﻧﻲ ﻛﺎن رأي  
  .% 5.83:  ﯾوﺟﻪ ﻣﻼﺣظﺎت ﺑﺎﺣﺗرام   رأي أﻓﺎد ﺑﻪ ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻣﻔردة و ﻗراءﺗﻧﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻛﺎﻧت ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 84اﻻﺳﺗﻔﺳﺎر ﻋن اﻟﺳﺑب ﻫو رأي 
وﺟود ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺎن رأي اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﯾوﺟﻪ ﻣﻼﺣظﺔ اﻻﺣﺗرام،ﻫذا  ﻗد ﯾدل ﻋﻠﻰ  
أن  % 9.67ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر و اﻟﻌﺎﻣل ﺣﯾث أﻛد ﯾﺑﺣث ذا ﻣﺎ ﺗؤﯾدﻩ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول وﻫ
  .اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ  اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻣدﯾرﻩ ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
ﺳﺗﻔﺳر ﻋن اﻟﺳﺑب ﻣﻔردة ،اﻟذﯾن أﻛدوا ان اﻟﻣدﯾر ﻗﺑل أن ﯾﺗﺧذ أي ﻗرار ﺳﯾ







 طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻧت اﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﻲ أﻏﻠﺑﻬﺎ 
أي ﺗﻔوق اﻟﻧﺻف ﻓﻲ  ،%8.35











 82ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻫدﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ رأي 
ﻣوﻗف اﻟﻣدﯾر إذا ﻟم ﺗﻧﺟز اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ
اﻻﺗﺻﺎل وﻣﺳﺗوى اﻟﺻراع






 ﻋنـ ﻋﻧد ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث 
 أن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﺗﺄرﺟﺢ ﺑﯾن رﺳﻣﯾﺔ و ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ












  " 92"اﻟﺷﻛل رﻗم 
  : ﺛﺎﻟﺛﺎ














إن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ أو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺻﺣﺔ اﻟﻣرﯾض ﯾﻔرض ﻧوع ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ 
ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺳواء ﻣﻊ اﻟﻣرﯾض أو اﻟﻌﻣﺎل  ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم  ﻓﻬﻲ ﺗﻣﺛل ﺟزء أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن ﺻﺣﺔ اﻟﻣرﯾض 
ذا ﻻ ﯾﺣﻘق داﺋﻣﺎ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﺑﻌض اﻟﺣﺎﻻت أو اﻟﻣواﻗف ﺗﺗطﻠب اﻟﻣﺳﺎﻋدة واﻟﺗﻌﺎون وﻫ
ﺑل ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺎت ﻣزدوﺟﺔ رﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻫذﻩ 
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء اﻟذي ﯾؤﻛد ﻣﻌطﯾﺎت ﻫذا 
أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺎت 
ﻣﻔردة   21م ﻣن اﻹدارﯾﯾن ﺑﻣﻌدل اﻟﻧﺻف أي 
ورﺳﻣﯾﺔ  ﻫذا راﺟﻊ إﻟﻰ ﻣوﻗﻌﻬم ﻓﻲ اﻟﺗﺻﻧﯾف اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻬم اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﺟدﯾﺔ
ﻋن طرﯾق اﻟوﺛﺎﺋق واﻟﻣراﺳﻼت اﻻدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻫﻲ ﺟوﻫر اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻔرض اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ، 
أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﻓرﺟﻊ ﻣوﻗﻔﻬﺎ رﺑﻣﺎ إﻟﻰ  ﺑﻌض اﻟﻣواﻗف اﻻﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔ واﻟﻐﯾر ﻣﺗﻛررة ﺟﻌﻠﺗﻬم ﯾﺗﺑﻧون ﻫذا 
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة 
  (1)د× ت اﻟدرﺟﺔ
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 ، ﻓﻲ ظل ﻋﻼﻗﺎت رﺳﻣﯾﺔ
 83اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﯾؤﻛدﻫﺎ اﻟﺟدول رﻗم 
.اﻟﺟدول ، ﻓﻬﻲ ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺣﺳب رأي اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
 ﻫو ﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾناﺟ ﻪﻧﻋ ﻋﺑرت
ﻧﺎ ﻟﻬدﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ وﺟدﻧﺎ أن أﻏﻠﺑﻬوأﺛﻧﺎء ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻗراءﺗ
  ﯾوﺿﺢ  "03" اﻟﺷﻛل رﻗم
:اﻟﺗواﺻل ﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل
  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار



























 81  1+  8.91 81 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 0 0 7.81 71 أﺣﯾﺎﻧﺎ
  - 21  1-  2.31 21 ﻧﺎدرا
 61-  2-  8.8 80 أﺑدا
  + 26 \ % 001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻓﻬﻲ ﻣﻛﻣﻠﺔ وﻣﻔﺳرة ﻟﻪ إن  73ﻻ ﺗﺗﻧﺎﻗض ﻣﻊ اﻟﺟدول رﻗم  63اﻟﺟدول رﻗم ـ اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ 
ﺣﯾث ﺗدور أراء اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻧد اﺳﺗﺟواﺑﻧﺎ  ﻟﻬم ﻓﯾﻣﺎ إذا ﯾﺗواﺻﻠون ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻓﻛﺎﻧت  ، ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر
  :ﻓﺄﻛد ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 73اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣؤﻛدة أو ﻣﻣﻬدة ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎت  اﻟﺟدول رﻗم 
أﻛدوا أﻧﻪ ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗواﺻﻠون ﻣﻊ  %8.91وأﻧﻬم ﯾﺗواﺻﻠون ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﻣﻊ زﻣﻼء  اﻟﻌﻣل  %6.93 
  .  زﻣﻼﺋﻬم 
 ﺗواﺻﻠﻬم اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم وﻋﻧد  ﺗطﺑﯾﻘﻧﺎ ﻟﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛرت (%8.91+ %6.93 )%4.95ـ إذا ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 
اﺗﺿﺢ أن ﻫﻧﺎك ﻓروق ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ واﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن أوﻟﺋك ﻣن ﯾرون أن اﺗﺻﺎﻟﻬم داﺋم وﻣﺳﺗﻣر وﺑﯾن 
ﺟو ﻣن  ﻻﺣظﻧﺎﻣن ﻻ ﯾﺗواﺻﻠون ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻬم ، وﺑﺎﻟﻔﻌل ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗؤﻛدﻫﺎ ﻟﻧﺎ  ﻣﻼﺣظﺗﻧﺎ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣﯾث 
ﺗﻘﺎل وﺗﺣرك ﺑﯾن أﻗﺳﺎم اﻹدارة واﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻣﻊ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﺣﯾث ﻻﺣظﻧﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻧ واﻟﺗﻔﺎﻫماﻟﺗﻌﺎون 
، واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ اﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﻛﻠﻔون ﺑﻬﺎ ﺳواء اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أو ﻟﻣﺻﻠﺣﺔ  ﻋﻠﻰ اﻟﺧﺻوص
أﺧرى ،ﻫذا أﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻹداري ،أﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻧﻼﺣظ اﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻔﺎﻫم ﻋﻠﻰ 
ﺿﺎت اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﻬﺎ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﺳﺗوى ﻛل ﻣﺻﻠﺣﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﺗﺄﻛدﻩ أﻫم اﻻﻓﺗرا
اﻟﻌﻣل ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺧﻠق ﺟو ﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳب وﻓﻌﺎل ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﺟﻣود ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ دﻋت اﻟﯾﻬﺎ 
  .، وﻻ اﻻﺳﺗﻐﻼل اﻟﺗﺎم ﻟﻠﻔرد ﻛﻣﺎ دﻋت اﻟﯾﻪ ﻣﺑﺎدئ اﻻدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ
  : 1ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔـ ﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل 83 اﻟﺟدول رﻗم  
(ب ن  - ب ف)  ب ن   -ب ف  2ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  2(ب ن  -ب ف)   2
                                                          






 56.7 42.931 8.11 2.81 03 % 33  03 ﺟﯾدة ﺟدا 
 11.62 42.574 8.12 2.81 04 %44 04 ﺟﯾدة
 70.0 44.1 2.10 2.81 71 %7.81 71 ﻣﺗوﺳطﺔ
 52.61 48.592 2.71 2.81 10 %1.1 10 ﺿﻌﯾﻔﺔ
 96.21 40.132 2.51 2.81 30 %3.3 30  ﺟدا ﺿﻌﯾﻔﺔ
  +77.26  \          \        \    19  \    19 اﻟﻣﺟﻣوع
 اﻟﻌﻣل  ﺣﺳب رأﯾﻬم أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن   44%ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  04ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺟﺎب *
م ﻣﺗوﺳطﺔ ، ﻣﺑﺣوث أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻬ 71ﻓﻲ ﺣﯾن أﻓﺎد  ، %33 رأوا أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺟﯾدة ﺟدا
ﻣﻔردات رأوا أن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﺑﯾن ﺿﻌﯾﻔﺔ وﺿﻌﯾﻔﺔ ﺟدا ، وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ   40أﻣﺎ 
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن ﻫﻧﺎك اﺧﺗﻼف ﻓﻲ وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر ﺣول ﺗﻘﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻫو اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ،أو اﻟﺗﺧﺻص اﻟذي ﯾﻧﺗﻣون اﻟﯾﻪ ، ﻓﻣﻧﻬم واﻟﺳﺑب ﻓﻲ رأﯾﻧﺎ ﻗد ﯾﻛون 
 44) ﻣن ﻓﺋﺔ اﻷطﺑﺎء واﻟﻣﻣرﺿﯾن ﻓﻲ ﻏﺎﻟﺑﺗﻬم رأوا أن اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن زﻣﻼﺋﻬم ﺑﯾن ﺟﯾد وﺟدة ﺟدا 
واﻟﺳﺑب ﻓﻲ ذاﻟك ﺣﺳب ﺗﻘدﯾرﻧﺎ راﺟﻊ أوﻻ اﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل ( ﻣﻔردات ﻣن اﻷطﺑﺎء 7ﻣﻔردة ﻣن اﻟﻣﻣرﺿﯾن و
ﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض اﻻﺣﺗﻛﺎك اﻟﻣﺳﺗﻣر ﺳواء ﺑﯾن اﻟﻣﻣرﺿﯾن ﻓﯾﻣﺎ أو ﺑﯾن اﻷطﺑﺎء واﻟﻣﻣرﺿﯾن ﺑ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺣﺿون ﺑﻪ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠوﻫم واﻋﯾن أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرﻫم  ﺑﺄﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻫم 
   (.ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺻﺣﯾﺔ ﺗﻔرض ذﻟك) ،واﻟﺗﻌﺎون ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ ﻟﻠﻣرﯾض ذات ﺟودة 
أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن ﺑﺎﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن زﻣﻼﺋﻬم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﯾﺗراوح ﺑﯾن ﺿﻌﯾف وﺿﻌﯾف ﺟدا ، ﻓﯾﻣﺛل ﻧﺳب 
ﺿﻌﯾﻔﺔ واﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﻗد ﺗﻌود ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، أو رﺑﻣﺎ ﻣوﻗﻌﻪ ﻣن اﻟﺳﻠم 
  . ﻣﺳﺑﻘﺎ ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﺔاﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺗﻌﺎﻣل ﺑﺣدود ﻣوﺿوﻋ


















  "13"ﻟﺷﻛل رﻗم ا







 93ـ ﻓﻲ ﺳﯾﺎق أﺧر ﺗوﺿﺢ ﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟدول رﻗم  
  : اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ وردت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﻧﺎزﻟﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت اﻹﻋﻼﻧﯾﺔ %


















      
53ﻣﻔردة ﺑﻣﺳﺑﺔ  53






+ ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت اﻹﻋﻼﻧﯾﺔ 
 "ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻧطور"اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟرﻗﻣﯾﺔ ﺗؤﻛد ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺑﺎﺷرة أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ، 
ﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟوﺛﺎﺋق اﻟﻣﻛﺗوﺑﺔ ﻓﻲ ﻧﻘل وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗواﺻل دا
ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟوﺛﺎﺋق و اﻟﻣﺳﺗﻧدات اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗﺣﻔظ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻛﺛر وﺗﻣﻧﻊ 
ﻣرؤوس ﻛﻣﺎ ﺗﺣدد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت  - 
ﺑﯾﻌﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ 
ﻫﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻫﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ 
ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻫذا رﺑﻣﺎ ﻗد ﯾﻛون رأي اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳواء ﻋن طرﯾق اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ، أو ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ 
، ﺗؤﻛد ﻣﺎ ذﻛرﻧﺎﻩ ﻓﻲ (إﻧﺗرﻧت + ﻫﺎﺗف 
وﻻ ﺗﺷﻬد ﺗﻐطﯾﺔ  ، ﺟدول اﻟﻣﻼﺣظﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺎﻧﻲ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ أﻋطﺎﺑﺎ ﻓﻲ أﺟﻬزة اﻟﺗواﺻل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ
ﺧﻠق ﺻﻌوﺑﺎت ﻓﻲ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ 











 % 86ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  86ـ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﺑﯾن ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﻧﺟد 
اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺧطﺄ ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ إن ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﺗرﺳم ﻣﺳﺎر اﻟﻌﻼﻗﺔ رﺋﯾس
ﻫذا راﺟﻊ إﻟﻰ ط.واﻟواﺟﺑﺎت ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓرد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  .ﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ
 ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ـ أﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ
  .
) ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ أﺟﻬزة اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺣدﯾﺛﺔ 
ﻫذا اﻟوﺿﻊ  ، واﺳﻌﺔ  ﻟﺷﺑﻛﺔ اﻻﻧﺗرﻧت ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺣدﯾﺛﺔ و اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺳرﻋﺔ واﻟدﻗﺔ 






















  :اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﻣﻼء  "04" اﻟﺟدول رﻗم  
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 % 12 12 ﺗﻘﺎرﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل
 % 91 91 طﻠب ﺗوﺿﯾﺣﺎت
 % 11 11 ﻟﺗﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎت
 % 43 43 ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات
 % 51 51 ﺣوارات ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻌﻣل
 %001 001 اﻟﻣﺟﻣوع
ﯾدور ﺣول اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن  ﻓﻲ ﺳؤال آﺧر ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﯾﺑﯾن ﻣﻌطﯾﺎﺗﻪ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ * 
  : اﻟزﻣﻼء واﻟﺗﻲ وردت ﻛﺎﻵﺗﻲ 
  .أن اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗواﺻل ﻫو ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات أﻓﺎدوا %43ﻣﻔردة ﺑﻣﺳﺑﺔ  43•
  .أﻛدوا أﻧﻪ ﻟﺗﻘدﯾم اﻗﺗراﺣﺎت %11ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  11•
ـﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﺑﯾن أﻋﻼﻩ ﻛﺎﻧت اﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻫو ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات ﻓﻲ ﺣﯾن 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ،ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻛﺎن رأﯾﻬﺎ ﻟﺗﻘدﯾم اﻟﺗﻘﺎرﯾر اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ، وﻫذا ﻧراﻩ ﯾﺗﻧﺎﻗض ﻣﻊ رأي  % 12
اﻟوﺳﺎﺋل اﻷﻛﺛر اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗواﺻل ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ، ﺣﯾث أﻛدوا أﻧﻬﺎ اﻟوﺛﺎﺋق واﻟﻣﺳﺗﻧدات ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟوﺛﺎﺋق  واﻟﻣﺳﺗﻧدات ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﺗﺳﺗﻌﻣل ﻹﻋطﺎء ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت وﺗوﺟﻬﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  %86
ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻵﺧر ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻘوم ﺑدورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ إﻻ  ﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻫذا ﺟﺎﻧب ،
ﻣﺎ ﻧذر،وﻻ ﺗﻘوم ﺑﻧﺷر دورﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن،ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ،واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول 
اﻷﻣراض ﺣدﯾﺛﺔ اﻟظﻬور ،ﻫذﻩ اﻟدورات ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗدﻋم ﺧﺑرة اﻟطﺎﻗم اﻟطﺑﻲ واﻹداري أﺛﻧﺎء ﺣدوث 
  .اﻷزﻣﺎت 
ﻛذﻟك ﻧﺳﺑﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗرى أن اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو ﻟﺗﻘدﯾم 
اﻻﻗﺗراﺣﺎت وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺗطﺎﺑق ﻣﻊ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣدى اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات أو 
  . ماﻻﺳﺗﺷﺎرة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺣﯾث أﻓﺎدوا ﺑﺄﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻻ ﯾﺗم اﺳﺗﺷﺎرﺗﻬم وﻻ اﻷﺧذ ﺑﺂراﺋﻬ
 اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﻣﻼء
 اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ  د× ت 
  03+   (2) + 51
  32+   (1)+ 32
 00  (0)+ 43
  - 91  (1- ) 91
  - 00  (2- ) 00
  43+  
اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن أراء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول طﺑﯾﻌﺔ اﻟرد اﻟذي ﯾﺗﻠﻘوﻧﻪ ﻣن اﻻدارة ﻓﻛﺎﻧت 












  "33"اﻟﺷﻛل رﻗم 
:اﻟرد ﻣن طرف اﻻدارة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺳﺎرات اﻟﻌﻣﺎل 
 د اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار
  2+  % 5.61 51
  1+  % 3.52 32
 00 % 4.73 43
  -1 % 9.02 91
  -2 % 001 00
  % 001 19
 14

























ﺣوارات ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻌﻣل
ﻛﺎن رأي اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أﻧﻪ ﻧﺎذرا ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘون اﻟرد ﻣن اﻻدارة ﺣول 
ـ ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ أن اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻛﺑر ﻛﺎﻧت ﺗﻌرب ﺑﺄﻧﻬﺎ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘﻰ اﻟﻌﺎﻣل ردا ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻪ وﻫذا 
ﻣﺎ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟداول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺳواء ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل أو اﻷﺧذ ﺑﺂراء 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ، ﻛﻣﺎ ﯾطرح ﻟﻧﺎ اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻧﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺳﯾﺎﺳﺗﻬﺎ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ  وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛدﻩ اﻟﺟدول 
ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘون  اﻟﻣواﻟﻲ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص دﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ووﺻوﻟﻬﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ، أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم
إﻧﻣﺎ ﯾﻌﻛس اﻟﻣوﻗﻊ اﻟوظﯾﻔﻲ اﻟذي ﯾﺷﻐﻠوﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ ، ﻛﻣﺎ ﯾرﺗﺑط 
















اﻟرد ﻣن طرف اﻻدارة ﻋﻠﻰ  "43"اﻟﺷﻛل رﻗم 


















  .اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم 
 ﯾﺗواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ
. اﻟرد ﻣن اﻹدارة
 
 














 اﻻﺳﺗﻣﺎرةـ ﻓﯾﻣﺎ اذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺻل ﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎن ﯾدور اﻟﺳؤال 
ﯾﺟﺔ ﺗطرح ﻟﻧﺎ ﻋدة ﺗﻔﺳﯾرات أو اﺣﺗﻣﺎﻻت 
ﯾطرح ﻟﻧﺎ إﺷﻛﺎﻟﯾﺔ اﻟﺧﻠل اﻟواﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﻣﺧطط اﻻﺗﺻﺎﻟﻲ اﻟذي ﺗﻧﺗﻬﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻩ واﺣد 
اﻟوﺿﻊ ﯾوﺿﺢ ﻧﻣط اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﻓﻬو ﺑطرﯾﻘﺔ أو أﺧرى ﯾطرح ﻟﻧﺎ ﺻﻌوﺑﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ 
ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻛﺎﻧت اﺟﺎﺑﺎﺗﻬم ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘون اﻟرد ﻣن اﻻدارة 
واﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر وﺿﻊ  وﻫﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف وﺗﻣﺛل رأي اﻷﻗﻠﯾﺔ ﻣن دوي اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻدارﯾﺔ اﻟﻌﻠﯾﺎ









  .ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ ﺗوﺿﺢ ذﻟكواﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟرﻗﻣﯾﺔ اﻟﻣدوﻧﺔ 
  .ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎﺗﻬم ب داﺋﻣﺎ
  .أﻓﺎدوا أﻧﻪ أﺣﯾﺎﻧﺎ
وﻫﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻛﺑر أﻓﺎدوا ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ أﻧﻪ أﺣﯾﺎﻧﺎ وﻫذﻩ اﻟﻧﺗ
  :ﻣن وﺟﻪ ﻧظرﻧﺎ ﻧوردﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
 .ﻋﻛس ﻣﺎ ﺗﻧﺎدي ﺑﻪ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻫﯾن 
 %5.5ﺗﻠﻘﻲ وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻣﺎ 
  .اﻟﻘرارات اﻟﻣﻬﻣﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ




























  :ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻧﻘص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗوع ﻓﻲ أﺧطﺎء " 34"ﺟدول رﻗم 
 
 اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ  د× ت د اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 21  (2)+60  2+  % 6.6 60 داﺋﻣﺎ
 12  (1)+12  1+  % 1.32 12 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 00  (0)43 0 % 4.73 43 أﺣﯾﺎﻧﺎ
  - 52  (1- )52  1 -  % 5.72 52 ﻧﺎدرا
  01-   (-2)50  2 -  % 5.5 5 أﺑدا
  20-    %001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
  
ﺗﻬدف اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ إﻟﻰ ﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ودﻗﯾﻘﺔ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار واﻟوﺿوح ﺧﻼل اﻟﻣﺳﺎر 
ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺿوﺋﻬﺎ ﯾﻣﺎرس اﻟﻌﺎﻣل ﻧﺷﺎطﻪ ﺑﻛل دﻗﺔ ووﺿوح ،  ، اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣل
، ﻗﻣن  ﻫﻧﺎ ﺑﻐرض اﻟﺗﺄﻛد ﻋن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﻣؤﺷر ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺻراع ﻧﺣنو 
ت ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﻧﻘص اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ودﻗﺗﻬﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑوﻗوع أﺧطﺎء ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻓوردت اﺟﺎﺑﺎﺑﻌرض 
  : اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ %6.6ـ داﺋﻣﺎ  
  .ﻣن  ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ %1.32ـ ﻏﺎﻟﺑﺎ  
  ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ   %4.73ـ أﺣﯾﺎﻧﺎ  
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ %5.72ـ ﻧﺎذرا  
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ %5.5ـ أﺑدا  
ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ودﻗﺗﻬﺎ ﻟﯾس وﺣدﻫﺎ اﻟﻣﺳﺎﻫم  إذ ﺗؤﻛد  ، 20-ﺳﻠﺑﯾﺔ " ﻟﯾﻛرت" ﺟﺎءت درﺟﺎت ﺳﻠم 
ﺑل ﻗد ﺗﻛون ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل أﺧرى ﻏﯾر ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻷﺳﻠوب اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  ، اﻟوﺣﯾد ﻓﻲ اﻟوﻗوع ﻓﻲ أﺧطﺎء
واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﻣن ﺷﺄﻧﻪ  ، ﻣﺛل اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺟﯾد ﻣﻊ ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل، اﻟذي ﺗﺗﺑﻌﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ر و اﻟﻼﺳﺗﻘرار اﻟذي ﯾﺷﻌر ﺑﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋدم ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ أن ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﺗوﺗ
واﻻطﻣﺋﻧﺎن واﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷطراف 


















 ، ﻣن أﺟل اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ ﻓﻲ ﺟو ﯾﺳودﻩ اﻻﺳﺗﻘرار
ﯾوﺿﺢ  "63"اﻟﺷﻛل رﻗم 
   : داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﺳﻣﯾﺔ أﺛر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻐﯾر
 اﻟﺗﻛراراﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 32اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع
 51زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة




ـ ﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣن ﺳؤال ﺑﺣﺗﻧﺎ ﻣﻌرﻓﺔ أﺛر 
  :ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻟﺗﺻﺎﻋدي اﻟﺗﺎﻟﻲ 










  .اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 
  















ﺑﺗﻌزﯾز اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺿرورة اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل 
وﻫذا ﻣﺎ ﺗؤﻛدﻩ  ﺑﯾﺎﻧﺎت  ﻧظﺎم وﻋدم اﻻﻧﺿﺑﺎط ،
اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ  ﺣﯾث أﻛدت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل 
أﻛﺛر اﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻧﺷﯾر أن اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻟﯾس ﺑﻣﻐزل ﻋن اﻟﺳﻠوﻛﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﻛﻣﺎ 
ﻛﻠﻬﺎ ﺗﺻب ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻩ واﺣد ﻛﻌﻣﻠﯾﺎت ﻧﻔﺳﯾﺔ 
وٕادارﯾﺔ ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﻣﺎ وﺗظﻬر ﻣن ﺧﻼل ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛد أﻏﻠب أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ 
اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، ﻫدﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻋﻛس ﻣﺎ ﺗﻧﺎدي ﺑﻪ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن 
ظﯾم ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺿﺑط ﻛل ﻣﺎ ﻣن ﺷﺄﻧﻪ أن ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺷﻛل ﺳﻠﺑﻲ 
ﻫدﻓﻬﺎ اﻟوﺣﯾد إﻧﺳﺎن ﻗوي  ، إذ 







  .أﻛدوا ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
.ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  %81اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز ﻛﺎن رأي 
  .ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ رأوا أﻧﻬﺎ ﺗﺳﻬم ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع 
  .أﻛدوا ﻋﻠﻰ اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
 "إﻟﺗون ﻣﺎﯾو
 وﻫذا ﻻ ﯾﻌﻧﻲ ﺑﺄي ﺷﻛل ﻣن اﻷﺷﻛﺎل اﻟﻔوﺿﻰ و اﻟﻼ
.ﻟﺻراع ﻧﻼﺣظ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷﻗرب ﻫﻲ زﯾﺎدة  اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ا
ٕ
ﻫﻣﺎ اﻟﺳﺑﺑﯾن اﻟوﺣﯾدﯾن  ﻟﺗﻧ
وﻻ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﻫﻣﻠت  اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل
  .ﻓﻘط  ﺔﻓﯾزﯾوﻟوﺟﯾﺎ ﯾﺣﻘق ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻣﺎدﯾ
  ﯾوﺿﺢ  "73" اﻟﺷﻛل رﻗم



























(ب ن  - ب ف)  ب ن   -ب ف  1ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  2(ب ن  -ب ف)   2
  ب ن      
 73.62  42 داﺋﻣﺎ
 %
 48.10 46.33 8.5 2.81 42
 11.62 42.574 8.12 2.81 04 %69.34 04 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 98.6 44. 521 2 -.  11   2.81 70 % 96.7 70 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 11.20 44.83  -2.6 2.81 21 %81.31 21 ﻧﺎذرا
 97.80 80 أﺑدا
 %
 17.5 40 . 401 2  -. 01 2.81 80
 66 + . 24  \          \        \    19  001  % 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻓﻲ  إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وردت ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل أﻛﺛر اﺳﺗﻘرارا ﻓﻲ اﻟﻌﻣل 
  :ﻛﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ
  .ﺄﻧﻪ ﻏﻠﺑﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرارن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﺟﺎﺑوا ﺑﻣ %69.34 * 
ﺑﺄﻧﻪ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار داﺧل  ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ اﺟﺎﺑوا %96.70*
  .اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺑﻲ اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﻪ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ودﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﺣﯾث إذا أﻏﻠب أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻛدوا ﻋﻠﻰ اﻷﺛر اﻹﯾﺟﺎ
اﻟوﺿوح ﯾرﺑك  مﺗﺟﻌل اﻟﻔرد أﻛﺛر اﺳﺗﻘرارا ﺑﻣﻌﻧﻰ آﺧر ﻻ ﺗﺟﻌل ﻣﺟﺎﻻ ﻟﻠﺗﺿﺎرب ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻌد
اﻟﻌﺎﻣل وﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺗردد ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺳواء اﻟﺗﻲ ﺗﻬﻣﻪ أو اﻟﺗﻲ ﺗﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻛﻣﺎ ﺗﺟﻌﻠﻪ ﻣﺷﺗت اﻟﺗﻔﻛﯾر 
  .ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ،ﻛل ﻫذا ﺗﺟﻌﻠﻪ ﻏﯾر ﻣﺳﺗﻘر ﺑﺳﺑب ظروف ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد اﻟﺗﻲ ﯾﻌﯾﺷﻬﺎﺣول ﻣواﻗف 
أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻪ أﻧﻪ ﻻ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرارﻩ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﺣﻛم اﻟﻣﻌﺎﯾﺷﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻧرى أن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻻ 
 ﯾﻠﻐون ﻫذا اﻻﺣﺗﻣﺎل ﺑل ﯾﻌﺗﺑروﻧﻪ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﻲ وﯾرون أﻧﻪ ﺗوﺟد ﺷروط ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وٕادارﯾﺔ ﻣﺛل اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ
دون إﻏﻔﺎل اﻟﻣﺣﯾط  ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرارﺗﻠﻌب دورا ﻣﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل  ، واﻟﺗﻲ ﺗﻧظم اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل






واﻟظروف اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣل اﻻﺳﺗﻘرار اﻟذي ﯾﺣﺗﺎﺟﻪ ﻟﻣواﺻﻠﺔ  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
وﻣن أﺟل اﻟﺗﺄﻛد أﻛﺛر ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل  . ﻧﺷﺎطﻪ اﻟﻣﻬﻧﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 2وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻛﺎ 24. +66 ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار ،ﻗﻣن ﺑﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ﺑﯾرﺳون واﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﺑﯾن ﻣن ﯾؤﻛدون وﻣن  ﻛﺑﯾر وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ وﺟود ﻓرق ﻣﻌﻧوي9 .84وﺗﺑﻠﻎ ﻗﯾﻣﺗﻪ  4ﻋﻧد درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺟدوﻟﺔ 
  .ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﯾﻧﻔون
  :وﺿوح ودﻗﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣدى اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻹدارة "84" ﺟدول رﻗم
(ب ن  - ب ف)  ب ن   -ب ف  1ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  2(ب ن  -ب ف)   2
  ب ن      
 28.20 48.15  2.70- 2.81 01 %11 01 داﺋﻣﺎ
 11.2 44.83  2.60- 2.81 21 %2.31 21 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 69 44.7471  8.14   2.81 06 %39.56 06 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 98.60 44.521  -2.11 2.81 70 %80 70 ﻧﺎذرا
 14.41 44.262  -2.61 2.81 20 %2.2 20 أﺑدا
  +32.221  \          \        \    19  001  % 19 اﻟﻣﺟﻣوع
  
وﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺑﯾن  ، إن اﻟدﻗﺔ واﻟوﺿوح ﻫو ﻫدف ﻛل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎﻟﯾﺔ
أﻧﻪ ﺑﺎﻟﻔﻌل  %1.09 اﻹدارة  واﻟﻌﻣﺎل ﺟﺎءت ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ إذ أﻛدت ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ
 ، ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم اﻟدﻗﺔ واﻟوﺿوح ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻣن طرف اﻹدارة ﺗزﯾد ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺔ
وﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﺎ  ، س داﺋﻣﺎ وﺿوح اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﯾزﯾد ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺛﻘﺔﺣﯾث أﻓﺎدوا أﻧﻪ ﻟﯾ %9.90ﻋﻛس
أﻩ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻣﺎ ﺗﺄﺗﯾﻬم  % 7.04ﻟﺗﻔﺳﯾر ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼﻩ ﻻﺣظﻧﺎ ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻛدوا ﻟﻧﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب أي ﻏﯾﺎب اﻟدﻗﺔ واﻟوﺿوح اﻟﻼزﻣﯾن ﻟﻠﺳﯾر اﻟﺣﺳن واﻟﻣﺳﺗﻣر ﻟﻣﺧﺗﻠف أﻗﺳﺎم 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ  اﻋﺗﺑﺎرﻫذﻩ ﺗطرح إﺷﻛﺎل ﻓﻲ اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻬﺟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛن .ارة اﻹد
                                                          





دﻋوة ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻺدارة ﻟﺑﻧﺎء ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﻣﺗوازﻧﺔ ﺑﻌﯾدة ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋن اﻟﺻﯾﻎ واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
  .ﺔواﻟﻘﺎﻧوﻧﯾ
  ﻋن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﺑﺎﻟزﻣﻼء  ﻣدى ﺗﻌﺑﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ "94 "ﺟدول رﻗم
 اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ت*د د اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 65 82)2(  2+  % 8.03 82 داﺋﻣﺎ
 74 74)1(  1+  % 6.15 74 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 00 00 0 % 9.90 90 أﺣﯾﺎﻧﺎ
  4 -  )4( 1 -   1 -  % 4.40 40 ﻧﺎدرا
  6 -  2 -  )3(  2 -  % 3.30 30 أﺑدا
 +39 / / %001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
  
اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺗﻲ ﻗﺎم ﺑﻬﺎ إﻟﺗون ﻣﺎﯾو وزﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ ﻣﺻﺎﻧﻊ   اﻟﺳﻠوﻛﻲ ﻓﻲ اﻹدارة ﻛﺎﻧت ﺑداﯾﺎﺗﻪ اﻷوﻟﻰاﻟﻣدﺧل 
، وﻣﺎ  ﻓﻲ إطﺎر اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﺟﯾﺗﻪ أﻋﻠﻰﺎاﻟﻌﺎﻣل إﻧﺗ ﻛﯾدﻫﺎ أنﺄﺗﺑﻫﺎوﺛورن ، إذ ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻣﻔﺎﺟﺋﺔ ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ 
ﺗﺳﻣﺢ ﺑرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺷﺟﻌﻬم ﻋﻠﻰ ﺑدل اﻟﺟﻬد  ، ﺗﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ وﻣﺗوازﻧﺔ
وﺑﻐرض اﻟﺗﺄﻛد ﻣن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻟﺗﻲ ﺗرﺑط  ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ، وﻧﺣن أﻛﺛر ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾم
ﺔ ﻣﺟﺎل ﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﻣؤﺷر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻ
  :أن ﻣؤﻛدة ﻋﻠﻰ ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔا ﺟﺎءت اﻟدراﺳﺔ
 ﯾرون أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺗدﻋم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺟﯾدة ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء % 6.15ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  74 
ود إﻟﻰ أن رأي اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﻗد ﯾﻌ وﻟﺗﻔﺳﯾر ذﻟك ﻧﻘول.ﯾﻧﻔون ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﺗﺎﺗﺎ % 3.30ﻣﻔردات ﺑﻧﺳﺑﺔ  30 
إذ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ واﻟﻼزﻣﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛﺑﯾرة ﺟدا ، ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر  أﻫﻣﯾﺔ ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت
ﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻛﻣﺎ أن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟدﻗﯾﻘﺔ ﺗﻘﺿﻲ ﻋﻠﻰ ﻣواطن اﻟﺷك واﻟرﯾﺑﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ، وﺗﻌزز ﻻ
ﻣواطن اﻟﺗﺄﻛد ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﺗﻛون ﺗوﻗﻌﺎت ﻓﺎﻋﻠﯾﺗﻬﺎ وﺟدواﻫﺎ ﻋﺎﻟﯾﺔ إذ أن اﻟﻘرارات اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ 
وﺗؤﻛد ﻫذا اﻟﻣوﻗف ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺳﻠم اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﺟﺎل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ،  ﺗرﺑط ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣدى ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول





إذ ﻛﻠﻣﺎ ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻛﺛر ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
 . اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
    أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺻﻌوﺑﺔ وﺻول  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ و أﺛرﻫﺎ  ﻋﻠﻰ "05" مﺟدول رﻗ
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 % 4.51 51 ﻛﺛرة اﻷﺧطﺎء
 % 59.13 13 ﺑطﺊ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ
 % 9.03 03 ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺣل
 % 5.61 61 اﻟﻔوﺿﻰ
 2.5 5 اﻻﻫﻣﺎل
 %001 79 اﻟﻣﺟﻣوع
 
  :ﻋن اﻷﺛر اﻟﺗﻲ ﯾﺗرﻛﻪ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﺟﺎء اﻟرد ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  اﻟﺳﺎﺑقﻧص اﻟﺳؤال 
  .ﻣﻔردة أﻛدوا أﻧﻪ ﯾؤدي اﻟﻰ ﺑطﺊ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ   13
  .ﻣﻔردات ﻗﺎﻟوا ﯾؤدي ﺑﻧﺎ اﻷﻣر إﻟﻰ اﻹﻫﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  50ـ 
وﻋدم ـ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﺗﻲ ﺗرى أﻏﻠﺑﯾﺗﻬﺎ أن أﻫم اﻵﺛﺎر ﺟراء ﻗﺻور اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
وﺻوﻟﻬﺎ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻫوى ﺑطﺊ ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ وﻫذا راﺟﻊ رﺑﻣﺎ اﻟﻰ ﻋدم ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ 
ﻟﻠﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬم ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرار ﻓور ﺗﻠﻘﯾﻪ ، ﻛﻣﺎ ﯾطرح ﻟﻧﺎ ﺣﺟم اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﯾطرﺣﻬﺎ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺳﻠﺑﻲ 
ﻗﻧوات اﻻﺗﺻﺎل ﺗﻛون ﻟﻪ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﻠﺑﯾﺔ أو اﻟﺳﯾﺊ إن ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر ، ﻓﻌدم اﻟﺗدﻓق اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻋدم ﻓﺗﺢ 
وﻫذا ﻣﺎ ﺗؤﻛدﻩ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻛﺛرة اﻷﺧطﺎء اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ إﻣﺎ ﻋن ﺗﺄﺧر وﺻوﻟﻬﺎ أو اﻟﺗﺷوﯾﻪ 
اﻟذي ﺗﺗﻌرض ﻟﻬﺎ ﺧﻼل ﻣﺳﺎرﻫﺎ ﻧﺣوى ﻣﻧﻔذي اﻟﻘرار ، ﺗﻘﺻد ﻫﻧﺎ ﺑﺎﻟﺗﺷوﯾﻪ ، إﻣﺎ اﻧﺗﺷﺎر اﻹﺷﺎﻋﺔ ، أو 
ﺎﻋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ دون أﺧرى ﻛل ﻫذا ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز ﺑوادر اﻟﺻراع ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت أو ﺗﻐﯾﯾرﻫﺎ ﻟﺻﺎﻟﺢ ﺟﻣ
اﺳﺗﻘرار ، ﻧﺷﯾر ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺳﯾﺎق أﻧﻪ ﺻﻌوﺑﺔ وﺻول اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣﻧﻪ  ﻣن ﻗدر ﻣن اﻻﺷﺎﻋﺔ  أو  واﻟﻼ





ﺔ داﺧﻠﻪ أي ﺗﻔﻧد ﻣﺎ دﻋت إﻟﯾﻪ ﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ،اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻐﯾر رﺳﻣﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾ
  . ، ﻟذا ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ أﻫم اﻻﻧﺗﻘﺎدات اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟواﻗﻊ اﻹﻣﺑرﯾﻘﻲ ﺗﻔرض ﺟو اﯾﺟﺎﺑﻲ داﺋﻣﺎ
  ﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت" 15"ﺟدول رﻗم





 %33 03 ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل
 %22 02 اﻟﺻداﻗﺔ و اﻟزﻣﺎﻟﺔ
 % 3.41 31 اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ
 % 8.80 8 اﻹدارة
 %22 02  ﻻ  
 
 % 001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
    أﻛدت ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺳﺔﻟﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳ ﯾﻠﺟﺋوناﻟﻌﻣﺎل ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن 
ﯾﻠﺟﺄ ﻟﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻛﺎن ﻓرﯾق اﻟﻌﻣل ﻫو اﻟﺑدﯾل ﺑﻧﺳﺑﺔ   1.87 % ﻧﻌمأﻧﻪ  
ﺟداول ﺳﺎﺑﻘﺔ ، ﻋن وﺟود ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ،  ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻌﺑر وﺗؤﻛد ﻣﺎ ﺟﺎء ﻓﻲ. ﻛﺑﯾرة
ﺋﻪ ﺗدﻓﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﺛﻘﺗﻪ ﺑزﻣﻼإذا ﺗﻌﺑر ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋن وﺟود ﻫوﯾﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ وﻣﺻﺎﻟﺢ ﻛذﻟك داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ، 
  . أﻛﺛر ﻣن اﻹدارة ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻌﺎﻣل ﺿﻣن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﯾﻛون ﺑﻣرﻛز ﻗوة ﯾؤﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﺷﺗرك
  : رد ﻓﻌل اﻟﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ اﻹدارة " 25"ﺟدول رﻗم
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 %00 0 اﻹﺿراب
 %3.41 31 اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ
 %5.16 65 ﻓﻬم اﻟﺳﺑب





 %5.61 51  ﺑﺎﻟﻐﺿباﻟﺷﻌور 
 %001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﯾﺣﻣل ﻣﻌطﯾﺎت ﻛﻣﯾﺔ ﺣول ردة ﻓﻌل اﻟﻌﻣﺎل اﺗﺟﺎﻩ ﺗﻘﺻﯾر اﻻدارة  ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﻫذا اﻟﺟدولـ 
  :اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﻛﺎﻓﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
  .% 00ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  00ـ أﻗوم ﺑﺎﻹﺿراب 
  .%3.41ﻣﻔردة  31ـ أﺗﺟﻪ اﻟﻰ اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ 
  . %5.16ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  65ـ أﺣﺎول ﻓﻬم اﻟﺳﺑب ﻛﺎن ﻣوﻗف 
  .ﻣﻔردة  51ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أي   %5.61ـ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻐﺿب رأي 
ـ ﯾﺑدو ﺟﻠﯾﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟواردة  ﻗد ﺗﻌﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺻﻔون ﺑﻘدر ﻣن اﻟوﻋﻲ 
ﻗد ﯾﺣﺻل ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة ﺑطرق اﻟﺣوار  واﻟﻬدوء اﻟذي ﯾﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل وﺳوء اﻟﺗﻔﺎﻫم اﻟذي
وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻘدﯾر اﻷﻣور ﺑطرﯾﻘﺔ ﺻﺣﯾﺣﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ ﺗﻛون ﺗﺷﻧﺟﺎت ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أن ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ 
اﻟﺗﻧظﯾم ، ﺗوﺟد ﻫﻧﺎك ﻗراءة أﺧرى ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﻌطﯾﺎت ، أن ﻛل ﻓرد ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻻ ﯾﺣﺎول ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
أﻧﺎﻻ أﻗوم " ؤﺳﺳﺔ داﺧﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ  ﻋﻠﻰ ﺣد ﺗﻌﺑﯾر أﺣد اﻟﻌﻣﺎل ،ﺑﻣﻔردﻩ ﺧﺻوﺻﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣ
، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺣس ﻧﻔﺳﻪ أﻗوى  ﺑﺄي ﺗﺻرف ﻟوﺣدي ﺧﺻوﺻﺎ اذا ﻟم ﺗﻛن ﻫﻧﺎك اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ ﻛﻣﻣﺛل رﺳﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣﺎل
  .ﻓﻲ اطﺎر اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ 
  ﻋواﺋق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟزﻣﻼء"35"ﺟدول رﻗم
 اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
 % 1.21 11 ﺗﻌدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
 % 1.75 25 طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل
 % 8.8 80 ﻏﯾﺎب اﻻﺣﺗرام





 % 1.1 10 ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 % 8.8 80  اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺳرﯾﺔ
 001 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻟﯾدون  94ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﺎ ﻟﻣﻌرﻓﺔ  أﻗوى اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﯾق اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟﺎء اﻟﺳؤال 
  اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻛﻣﺎ وردت ﻓﻲ اﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﻧﺎزﻟﻲ  
  .أﻛدوا ﻋﻠﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل  %1.75ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  25ـ 
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  %20.42ي ـ ﺗﻌدد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي رأ
  .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  %61.61ـ ﻏﯾﺎب اﻻﺣﺗرام وﺳرﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت رأي  
  . رأي ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ %1.1ﻛﺑر ﺣﺟم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
ـ إذا اﻟﺳﺑب وراء اﻟﺻﻌوﺑﺎت ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻫو طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﺎوﺑﺔ وﻓﯾﻪ ﺟﻬد 
ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺷﻌر  ﻛل ﻋﺎﻣل ﺑﺎﻟﺿﻐط واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ـ ﯾﻧﻌزل ﻋن ﺑﻘﯾﺔ اﻟزﻣﻼء ﯾﺳﺑب ﺧﻠل ﻓﻲ  ﻋﻘﻠﻲ ﻛﺑﯾر ،
 %59.34ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ، ﻟﻛن ﻟو ﻋدﻧﺎ إﻟﻰ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول اﻟذي ﯾﻘﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﻧﺟد 
وﻓﻌﺎل  رأوا أن ﻋﻼﻗﺗﻬم ﺟﯾدة ﻣﻊ اﻟزﻣﻼء إذا ﻣن اﻟﻣﻔروض أن ﯾﻛون اﻟﺗﻔﺎﻋل إﯾﺟﺎﺑﻲ ﯾﺳﻬم ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ 
ﻓﻲ إزاﻟﺔ اﻟﻌواﺋق اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻧﻘل وﺗﺑﺎدل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ، ﻫذا ﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻧظرﯾﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل 
ﺣﯾث أﻛدت ﻋﻠﻰ دور اﻻﺗﺻﺎل واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻓﻲ  "1*ﻫﺎوﺛورن"اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺗﻲ أﺟرﺗﻬﺎ    ﻓﻲ ﻣﺻﻧﻊ 
ن ﺗﻌرﻗل اﻟﺳﯾر اﻟﺣﺳن ﻟﻠﺗﻧظﯾم ، إذا ﻫل رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ إزاﻟﺔ أي ﺻﻌوﺑﺎت ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ أ
ﯾوﺟد ﻫﻧﺎك ﻋﺎﻣل أﻫم ﻣن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟطﯾﺑﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻷﻛﺛر 
  .ﻣروﻧﺔ
  اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع"45"ﺟدول رﻗم
                                                          
1
ﻓﻲ ﻣدﯾﻧﺔ  أﺟرﯾت ﺗﺟﺎرب ﻫﺎوﺛورن ﻓﻲ ﻣﺻﺎﻧﻊ ﺷرﻛﺔ وﯾﺳﺗرن إﻟﻛﺗرﯾك اﻟﻌﺎﻟﻣﯾﺔ ﻟﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻬواﺗف وﺧدﻣﺎت اﻹﺗﺻﺎﻻت 





(ب ن  - ب ف)  ب ن   -ب ف  1ب ن ب ف  اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗﻛرار اﻻﺣﺗﻣﺎﻻت
  2(ب ن  -ب ف)   2
  ب ن      
 56.70 42.931 8.11 2.81 03 %33 03 داﺋﻣﺎ
 11.62 42.574 8.12 2.81 04 %44 04 ﻏﺎﻟﺑﺎ
 56.4 46.48  -2.9   2.81 90 %9.9 90 أﺣﯾﺎﻧﺎ
 11.20 44.83  -2.6 2.81 21 %2.31 21 ﻧﺎذرا
 2.81 42.133  -2.81 2.81 00 %00 00 أﺑدا
  +15.71  \          \        \    19  001  % 19 اﻟﻣﺟﻣوع
 
ﻛﺷﻔت اﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟدول اﻟﻣﺑﯾن أﻋﻼﻩ واﻟﺧﺎص  ﺑﺗﺄﺛﯾر اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن 
ﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ  ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻪﺑﺄﻧ ، ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺻراع داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
ﯾﻘرون ﺑﺿﻌف   2.31أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﻛﺎﻧت  ،% 44، وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ   اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺻراع
   :ﻫذا اﻟﻣوﻗف ، ﯾﻣﻛن ﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
ﯾﺗواﺟد اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺿﻣن ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻌﻘدة ﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ ﺑوﺳﺎﺋل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أﺑرزﻫﺎ     
ﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺗﺣدد اﻷدوار اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت اﻹﻋﻼﻧﯾﺔ ، ﻷﺟل ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻐﻣوض وﺗﺑﻠﯾﻎ ﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻹدارة ،إن اﻟﻣﻌﻠو 
اﻟﻣﺟﺎل ﻟﺗﺿﺎرب واﻷﻫداف ﻛﻣﺎ ﺗﺣدد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ، إن ﻏﯾﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻔﺳﺢ 
أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم أن ﻏﯾﺎب اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻻ ﯾﺳﺎﻫم . اﻵراء ، واﻧﺗﺷﺎر اﻹﺷﺎﻋﺔ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺻراع داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
ﻓﻲ ﺣدوث اﻟﺻراع داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺑﻐرض اﻟﺗﺄﻛد ﻋن ﻓﻲ ﺑروز اﻟﺻراع ﺣﺳب رأﯾﻬم ﻫو ﺳﺑب ﻏﯾر ﻛﺎﻓﻲ 
ﻋﻧد درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  2طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺣدوث اﻟﺻراع ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻹرﺗﺑﺎط  ﻛﺎ
 2أي أن ﻛﺎ 84.9 وﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺟدول ﺑﯾرﺳون ﻧﺟد ﻗﯾﻣﺗﻪ  +15.71واﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ  40
ﻋﻠﻰ وﺟود ﻓرق ﻣﻌﻧوي ﺑﯾن ﻣن ﯾرﻓﺿون اﻟﻌﻼﻗﺔ وﺑﯾن ﻣن ﯾﺛﺑﺗوﻧﻬﺎ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ أﻛﺑر ﻣن اﻟﻣﺟدوﻟﺔ ﻣﻣﺎ ﯾدل 
  .ﻏﯾر ﻣﺛﺑﺗﺔ رﯾﺎﺿﯾﺎ. وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣؤﺷرات ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺻﻔرﯾﺔ
  










  :ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل
ﺑﻌرض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن  ﻟﻘد ﻗﻣﻧﺎ ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻔﺻل اﻟﻣﻌﻧون ﺑﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ ،
ﻣﯾدان اﻟﺑﺣث  اﻟذي ﺣددﻧﺎﻩ ﻹﺟراء اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ وﻫو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ، إذ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ 
ﺗﺣﻘق ﻧﺳﺑﻲ ﻟﻔرﺿﯾﺎت دراﺳﺗﻧﺎ أﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﻣواﻟﻲ ﺳﻧﺣﺎول ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ واﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ 
  . اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ
  
   
  :  اﻟﺴﺎﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ 
 ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ
  ﻋﺮض اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻌﺎﻣﺔ  اﻟﺪراﺳﺔ  - أوﻻ
  ﻋﺮض ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﻮء ﻓﺮﺿﻴﺎﺗﻬﺎ -ﺛﺎﻧﻴﺎ
ﻋﺮض ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﻮء  –ﺛﺎﻟﺜﺎ 
 اﻟﺪراﺳﺎت اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ
ﻋﺮض ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺪراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﻮء اﻟﻤﺪاﺧﻞ -راﺑﻌﺎ
 اﻟﻨﻈﺮﻳﺔ
  اﻟﻘﻀﺎﻳﺎ اﻟﺘﻲ ﺗﺜﻴﺮﻫﺎ اﻟﺪراﺳﺔ -ﺧﺎﻣﺴﺎ




ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻣﻌﻧون  ﻧﺎاﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻣوﺿوﻋ ﺔﻛﺎﻧت اﻟﺑداﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﻟﺟ ، اﻟراﻫﻧﺔ ﺑﻣراﺣل ﻋدﯾدة اﻟدراﺳﺔﻣرت    
ﺧﻼل أرﺑﻌﺔ ﻓﺻول إﻟﻰ  ﻣن إذ ﺗطرﻗﻧﺎ ، ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ
ﺗﻘدﯾم طرح ﻧظري ﻟﻛل ﻣن ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﺗﺧﺎذ  ﺛم ﺣول اﻟﻣوﺿوع ، وﺿﻊ  إطﺎر ﺗﺻوري
ﻟﯾﻠﯾﻪ  ﻋرض أﺑرز اﻟﻣداﺧل اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ، ﺛم اﻧﺗﻘﻠﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺟﺎﻧب  ، اﻟﻘرار
ﺛم  ﺟﻣﻊ وﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  ﻗﻣﻧﺎ ﺧﻼﻟﻬﺎ  ﺑﺎﻟﺗﻌرﯾف ﺑﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ ، ﻛذﻟك ﻓﺻول أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺑﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣﯾداﻧﻲ














اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺧﺻﺎﺋص ﺑﯾﻧت ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻧﺎ ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  :  ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺧﺻﺎﺋص  :أوﻻ   
  :  ﻣﺎﯾﻠﻲاﻟﺑﺣث  ﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﺑـ  ﻧﺳﺑﺗﻬم ﻘدرتﻓ اﻟذﻛور  ، أﻣﺎ % 7.47 ﺗﻘدرﻧﺳﺑﺔ ﺑ ، ﻹﻧﺎثاﻣن  أﻏﻠﺑﻬﺎ ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث   
 % 2.64 وﺟود طﺎﻗﺔ ﺑﺷرﯾﺔ ﺷﺎﺑﺔ ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ ب ﻋنﻓﻲ ﺣﯾن ﻋﺑرت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  ، % 3.52
  {93 -03 } واﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ % 7.81 ﺑﻧﺳﺑﺔ {92 - 02 } اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ وﻫذا ﻋن طرﯾق دﻣﺞ، 
  .% 5.72 ﺑﻧﺳﺑﺔ
 ﻌﯾﻧﺔ ﻓﺟﺎءت ﺑﯾﺎﻧﺎﺗﻬﺎ ﻣؤﻛدة ﻋﻠﻰ أن أﻏﻠب أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﺗزوﺟون ﺑﻧﺳﺑﺔﻠاﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟ أﻣﺎ 
ﻫم ﻣن ﻓﺋﺔ   % 3.3 ، و اﻟﻌزاب ﻣن % 8.91 ، ﻓﻲ ﺣﯾن وﻫﻲ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﻋﻠﻰ %  7.47
   .% 2.2اﻟﻣطﻠﻘﯾن ﻓﻲ ﺣﯾن ﻓﺋﺔ اﻷراﻣل ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ ب 
أﻛدﺗﻬﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺧﺻﺎﺋص طﺑﯾﻌﺔ اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ ذات اﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق  ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻷﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ،إذ أﻛدت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﻬﺎ  ، اﻟﺑﺣث ﻣﺟﺗﻣﻊ
ﻓﻲ ﺣﯾن دوي اﻟﻣﺳﺗوى ،  % 3.74 وي اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﺑﻧﺳﺑﺔذﻋﻠﻰ أن ﻣﻌظم ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ، أﻣﺎ % 2.31 ﻧﺳﺑﺗﻬمﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺗوﺳط ﺎﺻﻠاﻟﺣأﻣﺎ  ،  % 6.93اﻟﺛﺎﻧوي ﻧﺳﺑﺗﻬم 
  .  % 00ﺑـ  ﻧﺳﺑﺗﻬم اﻻﺑﺗداﺋﻲ ﻣن دوي اﻟﻣﺳﺗوى 
ﺗﻔوق ،  % 3.74ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌظم أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣؤﺷر اﻷﻗدﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻧﻼﺣظ أن   
وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺳﻣﺢ ﻓﻲ ﻧظرﻧﺎ ﻣن اﻛﺗﺳﺎب ﺧﺑرة وﻣﻌرﻓﺔ  ، ﺳﻧﺔ(  02)ﺳﻧوات اﻟﺧدﻣﺔ ﻋﻧدﻫم  اﻟﻌﺷرون 
ﺳﻧوات  ﻟم ﺗﻔق اﻟذﯾن  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺳﺑﺔ  أﻣﺎ ﺑﺄﻧﺟﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧدم ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣرﯾض واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، 
 { 9- 5}دة ﻋﻣﻠﻬم ﻣﺎ ﺑﯾن ﻣ ﻛﺎﻧتاﻟﻔﺋﺔ اﻟﺗﻲ  ﻓﻲ ﺣﯾن،  % 8.91ﺑـ  ﻫﻲ( 50)ﺧﻣس اﻟ اﻟﺧﺑرة ﻟدﯾﻬم




  :ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻓرﺿﯾﺎﺗﻬﺎ \ﺛﺎﻧﯾﺎ 
  : ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓﻲ ظل اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ   1- 2
 اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾنﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾﻠﻧﺎ ﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ واﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﺗﺗﻣﺣور ﺣول  طﺑﯾﻌﺔ 
  :وﻗد ﺟﺎءت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﺣث ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ  واﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 
 اﻟﺗﻌرف ﻫل اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻬﻣﻪﻛﺎﻧت ﺑداﯾﺗﻧﺎ ﻣن ﻣﺣﺎوﻟﺔ  *
 93ﻣﻔردة ،ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد  25أي  % 1.75ﺑﻧﺳﯾﺑﺔ  ﻓﻛﺎﻧت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻧﻔﻲ ﻫذا اﻻﺣﺗﻣﺎل ؟ أم ﻻ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﺳﺗﺷﺎرة اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺎ ﺗم ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ أوﻗﺎت . أﻛدوا ﻫذا اﻟرأي  % 9.24 ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  . % 44ﯾﺳﺗﺷﯾرﻧﻲ ﺑﻧﺳﺑﺔ و ،  % 65ﻻ ﯾﺳﺗﺷﯾرﻫم ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻌﻣل رأت ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث أن اﻟﻣدﯾر  
أﻣﺎ  أن اﻟﻘرارات اﻟﺻﺎدرة ﻋن اﻹدارة واﺿﺣﺔ ،  % 5.72ﺔ ﺑﻣﻔردة ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﻧﺳ 52رأت  *
  .% 7.25، ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻛﺎن رأي اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ %  8.91اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل ﻋﻛس ذﻟك ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺗﻪ 
، وﻫذﻩ أن اﻟﻣدﯾر ﻫو اﻟﻣﺳؤول اﻷول ﻋن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  % 5.57ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  77أﻓﺎدت  *
 ،ت اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ واﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣﺎ اﺳﺗذﻟﯾﻧﺎ ﺑﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺟداول اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺎا إذ ، اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻧراﻫﺎ ﻣﻧطﻘﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ﻫو أوﺗوﻗراطﻲ ﻣﻧﻔرد ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺑرر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ أﻣﺎ اﻟﻘﺎﺋل أن  ﻓﺄﺳﻠوب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
رؤﺳﺎء اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ،أو اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻫو ﻣن ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرارات  ﻧرى ﻫذا اﻟرأي ﯾﻌﺑر ﻋن زاوﯾﺔ واﺣدة ، وﻫﻲ 
  .اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﻓﻬﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺣدودةﺗﻠك اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﻣﻣﻧوﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن أﺟل ﺗﺳﯾﯾر 
 52، داﺋﻣﺎ أو ﻏﺎﻟﺑﺎ رأي  % 2.25ﺑل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻌﻘد داﺋﻣﺎ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت *
  . % 9.9، ﻧﺎذرا وأﺑدا ﺗﻣﺛل اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 5.71ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
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اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺗوﺿﺢ أن ﺎءت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺟﻓ ، ﻌﻬﺎ ﺟﺎء ﯾﺳﺗﻔﺳر ﺳؤال ﺑﺣﺛﻧﺎﺿطﺑﯾﻌﺔ ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت و ﻣﺎ ﻣو *
ﻧﺷﺎطﺎت ﺧﺎﺻﺔ ، % 9.55أﻏﻠب ﻣواﺿﯾﻌﻬﺎ ﻫﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﯾوﻣﻲ ﻟﻸﻋﻣﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .% 6.12، ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺈﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ رأي % 5.22ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ رأي  
أﻛدت  % 8.14ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  83ﻻ ﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎ  % 2.85ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  35 *
  .ﺗﺷﺎرك ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت أﻧﻬﺎ
،ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟرأي اﻟﻣﺧﺎﻟف ﯾﻌﺑر ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 4.17اﻹدارة ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺈﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹدارة ﺑﻧﺳﺑﺔ *
  .أي اﻻدارة ﻻ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﺈﺑداء اﻻﻗﺗراﺣﺎت  % 6.82
ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺟدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ أﻓﻛﺎر  % 8.91ﺗﺗراوح  آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﯾن داﺋﻣﺎ وﻏﺎﻟﺑﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  *
أﻧﻪ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﻓﻘط ﺗؤﺧذ آراء اﻟﻌﻣﺎل  % 33ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  03واﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺣﯾن رأت 
  .% 3.74ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ    34ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ، ﻧﺎذرا وأﺑدا رأي 
ﺗﺣﻘق زﯾﺎدة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ، ﺗﺣﺳﯾن أن اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرار   % 7.21ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  31أﻓﺎدت  *
، ﺗﺗﺣﻣس  % 3.43، ﺗؤدي إﻟﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻌﻣل رأي  % 2.04ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ   04اﻟﺧدﻣﺔ اﻟﻣﻘدﻣﺔ رأي 
  % 5.52ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  62، اﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻪ أﻋﻣل ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ رأي ﺟﺳدﺗﻪ % 00ﻟﻠﻌﻣل  
  <.ﻣن ﻋﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث
أﻛدت ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ  ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات واﻟرﺿﺎ ﻋن اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﺑﺣﺛﻧﺎ ﻋن طﺑﯾﻌﺔ  اﻟﻌﻼﻗﺔ*
ﻋﻠﻰ وﺟود ﻓرق ﻣﻌﻧوي  ﻛﺑﯾر ﺑﯾن ﻣن ﯾرون ﺑﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرار ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﯾن 
  .ﻣن ﯾرون ﻋﻛس ذﻟك
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دات ﻧﻔت ﻣﻔر  ، ﻓﻲ اﻟﻌﻣل أﻛﺛر ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرار ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾرﺗﺑط ﺑﻌﻣﻠﻪ*
 40  اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌﺎﻣل ﺑﯾرﺳون اﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ اﻟﻣﺣﺳوﺑﺔ ﻋﻧد درﺟﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  
  وﻫو ﻓرق ﻣﻌﻧوي ﻛﺑﯾر ،إذا اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﺻﻔرﯾﺔ
ﺗراوﺣت ﺑﯾن أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ وﺗﻘدر و  ﺗﺗﻌدد اﻵﺛﺎر اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن  ﻋدم اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرارات ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ *
 أﺗﻐﯾب ﻫذﻩ ردة ﻓﻌﻠﻬﺎ  % 9.4ﻘول أﻋﻣل ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ، وأﺻﻐر ﻧﺳﺑﺔ وﺗﻘدر ب وﺗ % 7.25ب 
، أﺷﻌر  % 7.21، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻪ اﻟﺗﻘﻠﯾل وﺗﯾرة اﻟﻌﻣل ﻋﺑرت ﻋﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﻔردات  60، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻪ أزﯾد ﻣن وﺗﯾرة اﻟﻌﻣل ﻋﺑرت ﻋﻧﻪ  % 5.32ﺑﺎﻹﺣﺑﺎط ﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ب 
ﻧﻧوﻩ ﻫﻧﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻗد ﺗﻛون ﺑدﯾﻬﯾﺔ ﺧﺻوﺻﺎ إذا ﻣﺎ ﻧظرﻧﺎ .  % 9.5ﺑﻧﺳﺑﺔ 
، وﺧﺿوﻋﻪ إﻟﻰ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ وﻫﻲ أﻋﻣل ﻛﺎﻟﺳﺎﺑق ، ﻓﻬدف اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺻﺑﻪ 
ﻟﺟﺎن ﻟﻠﻘﺎﻧون اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻛذﻟك ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ردة ﻓﻌل اﻟﻌﻣﺎل اﻵﺧرﯾن ﻗد ﯾﻛوﻧون ﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﻲ 
ﻣﻌﯾﻧﺔ ، آو ﻧﻘﺎﺑﺎت ﻗد ﺗﺳﻣﺢ ﻟﻬم ﺑﺈﺗﺑﺎع ﻫذا اﻟﺳﻠوك ، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛد ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 
  . % 5.32أﺷﻌر ﺑﺎﻹﺣﺑﺎط ﺑﻧﺳﺑﺔ : ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﻣﺎل ﻧﻔﺳﯾﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻋﻣﺎل واﻟدﻟﯾل ﻋﻠﻰ ذﻟك اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺧﺎذ  ﻋن ﻣدى رﺿﺎﺟﻣﻌﻬﺎ ﻣن ﻣﯾدان اﻟﺑﺣث  ﺗم أﻛدت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ *
أﻧﻬم ﻏﯾر راﺿﯾن ﻋن أﺳﺎﻟﯾب اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،  % 7.47اﻟﻘرار ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺄﻛد ﺑﺎﻟﺳﻠب ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 
ﻛس ﺗوﺟﻬﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻌاﻧﻬﺎ راﺿﯾﺔ ﺗﻣﺎﻣﺎ ، إذا ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻗد ﺗ % 52 ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  32ﺣﯾن رأت  ﻓﻲ
       .ﺔﺣول اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳ
  :  اﻟﺛﺎﻧﯾﺔﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ  ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ  2 - 2
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اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ  اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻟﻠﻔرﺿﯾﺔاﺧﺗﺑﺎر اﻟﺻدق اﻻﻣﺑرﯾﻘﻲ ﺑﻣﺣﺎوﻟﺔ  اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔﺧﻼل  ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  *
اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺻﻠﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  أن  ﻧﺟد ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ واﻷداء  ارﺗﺑﺎطﯾﻪﺗﻘر ﺑوﺟود ﻋﻼﻗﺔ 
  :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲﺟﺎءت 
ﺑﺄﻧﻪ ﻧﻣط ﻓوﺿوي ،  % 8.03ﺑﻧﺳﺑﺔ   ﻣﻔردة 82ﻓﻲ ﺳؤال ﻟﻧﺎ ﻋن ﻧوع اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد أﻓﺎدت  *
أﻛدوا أﻧﻪ ﻧﻣط دﯾﻣﻘراطﻲ ، أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم أﻧﻪ ﻧﻣط أوﺗﻘراطﻲ  % 5.72ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻣﻔردة  52ﻓﻲ ﺣﯾن 
  .% 6.14ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  83ﻋﺑرت ﻋﻧﻪ " ﻔردﺗﻣ"
، ﻣؤﻛدﯾن ﻓﻲ ذات  % 9.45إذا ﻛﺎﻧت اﻹدارة ﺗﻬﺗم ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل أﻛد ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب  ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ ﻓﯾﻣﺎ  *
ﻓﻲ  ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، % 28اﻟﺳﯾﺎق ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ  ﻣن اﻟﻌﻣل ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻺدارة ﺑﻣﺷﺎﻛﻠﻬم وﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن ﻧوﻋﻬﺎ ، اﻟﻌﻼﻗﺔ م ﻟﺳﻠﺑﻲ ﻧﻔوا ﻣن ﺧﻼل أي اﻫﺗﻣﺎ % 1.54ﺣﯾن ﻛﺎن رأي *
ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ، ﻓﻲ  ﺣﯾن أﻓﺎد % 6.67ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ رأي أﻓﺎد ﺑﻪ  
، ﻋﻣﺎ إذا ﻛﺎﻧت اﻹدارة ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و إﺑداء  % 1.32ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  12ﻋﻛس ذﻟك 
وداﺋﻣﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 2.64اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺗﺗراوح ﺑﯾن أﺣﯾﺎﻧﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  اﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻛﺎن ﯾدور ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻓﺟﺎءت
 .ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ % 5.61 ﻋﻧﻪ  ﻋﺑر ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ،  % 3.52رأي  ﻛﺎن ﻧﺎذرا أﻣﺎ  ،  % 1.21
اﻟﻌﺎﻣل ﻗد ﺳﺑق ﻟﻪ وان اﺗﺧذ ﻗرارا دون أن ﯾرﺟﻊ ﻓﯾﻪ إﻟﻰ رﺋﯾﺳﻪ ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن*
أﻧﻬم ﻧﻌم ﺳﺑق ﻟﻪ وأن اﺗﺧذ ﻗرارا دون ﻋﻠم ﻣدﯾرﻩ ، أﻣﺎ رأي  % 3.52ﺗدل وﺑﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﺗﻘدر ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  . % 3.95اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺟﺎء رأﯾﻬم ﺑﺎﻟﺳﻠب ﺑﻧﺳﺑﺔ 
وردت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ،  ،؟  ﻛﯾف ﺗؤﺛر اﻟﻘﯾﺎدة ﻏﯾر اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣﺳﺗﺷﻔﻰ *
اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن رأوا أن ﻫذﻩ أﻣﺎ  ، ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  % 33ﺗﺄﺧر ﻓﻲ اﻟﺗﻧﻔﯾذ رأي ﻋﺑر ﻋﻧﻪ ﺑ  ﺗﺳﺑبﺗ
،أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن  % 7.7ﺑﻧﺳﺑﺔ  ، ﻫذﻩ اﻟﻘرارات زادت اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف% 5.72زادت ﻓﻲ ﺑدل اﻟﺟﻬد رأي  اﻟﻘرارات
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، ﻓﻲ ﺣﯾن اﻟرأي اﻷﺿﻌف اﻟذي ﯾﻘر ﺑﺎﻷﺛر  % 4.51رأﯾﻬم أﻧﻬﺎ ﻟم ﺗﻐﯾر ﻣن واﻗﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎن رأي 
   . % 11 بﺗﻪ ﻧﺳﺑاﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻘرارات اﻟﻣﺳؤول  ﻗدرت 
 ﻧوع اﻵﺛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﺧﻠﻔﻪ اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ اﻟﺗﺷﺎرﻛﯾﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ، ﺔﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ  ﻣﻧﺎ ﻣﻌرﻓ * 
وردت إﺟﺎﺑﺎت ﻣﺣﻔزة ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻋﺗﻣﺎد ﻫذا اﻷﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ،إذ أﻛدت 
، أﻣﺎ ﻣن  % 6.62ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺗﺣﻔزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل ، دﻗﺔ أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣل رأي  % 4.93ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ   73
اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺿﻐط ﻛﺎن رأي ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ  ، %  5.42ﻛﺎن رأﯾﻬم اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻗدرت  ﻧﺳﺑﺗﻬم ب 
        . % 6.9 ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺳﺑﺔ
إﺣدى ﺑﻧود اﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻛﺎن ﯾﺳﺗﻔﺳر ﻋن ﻣﻘدار اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص رﻓض أو ﺗﻘﺑل  *
 ﻟﻬﺎو ﻻ ﺗﻧﻔذ ﻗرارات ﻣﺳؤ  % 3.3ﻓﺎﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ وردت ﺗﻘر ﺑوﺟود ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻗدرت  ﺑﻌض اﻟﻘرارات ،
ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣن أﻗرت ﺑﻌدم   ،% 7.92أﻣﺎ ﻣن أﻗر ﺑﺿرورة ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻗﺑل ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ ﻛﺎن رأي  ،
 % 1.54، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻛﺎن رأي اﻷﻏﻠﺑﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  %  22اﻻﻟﺗزام اﻟﻛﺎﻣل ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻗرارات  اﻟﻣﺳؤول ﻛﺎن رأي 
  . اﻟﻣﺣدد ﯾﻘر أﻧﻪ ﯾﻧﻔذ اﻟﻘرارات دون ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ اﺣﺗراﻣﺎ ﻟﻠﺳﻠم اﻹداري
اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ اﻟﻣرﻧﺔ ﺗﺗطﻠب روح ﻋﺎﻟﯾﺔ ، ﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗﻘﺑل اﻻﻧﺗﻘﺎد ﻣن أﺟل ﺗﺻﺣﯾﺢ   *
ﻗرار اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ  اﻧﺗﻘﺎداﻷﺧطﺎء ، ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻹداري ، وﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﺳﺗطﯾﻌون ﻓﻌﻼ 
 65إذ أﻛدت ﻟﻧﺎ   ، ﺎﺑﯾﺔإﯾﺟ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔواﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﻛن ﺑﯾﺎﻧﺎﺗﻪ  ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺟﺎء ﺳؤال ﺑﺣﺛﻧﺎ
 ﻣﻔردة 53 ﺎ ﻻ ﺗﻣﻠك اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻧﺗﻘﺎد ﻗرار اﻟﻣدﯾر ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﻛد ﺑﺎﻹﯾﺟﺎبﻬأﻧ % 5.16ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .% 5.83ﯾم وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة وذﻟك ﺑﻧﺳﺑﺔ دإﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻘ
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌطﯾﺎت  وأﺛﻧﺎء   ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺻﻔﺔ ﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ؟ ، ﺎﺗﺧﻠﻔﻬ اﻟﺗﻲﺛﺎر ﻣﺎ طﺑﯾﻌﺔ  اﻷ *
زﯾﺎدة اﻟﺛﻘﺔ   % 1.33اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل    :اﻟﻣوﺿوع ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ  ﻫذا اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣول
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 1.53ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻌﻣل    % 4.1اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﻣﺧﺎطر    % 4.21ﺳرﻋﺔ اﻷداء    % 2.51ﺑﺎﻟﻧﻔس   
  . %  7.0اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل   % 1.2إﺿﺎﻋﺔ اﻟوﻗت   %
داﺋﻣﺎ وﺑﻐرض ﻣﻌرﻓﺔ ﻧوع اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ أﺟرﯾﻧﺎ ﻋﻠﯾﻬﺎ دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﻗﻣﻧﺎ ﺑﺳؤال ﻋﯾﻧﺔ  * 
 7.83 ﻧﺳﺑﺗﻪ  ، ﻓﺄﻗر ﻣﺎ أداء اﻷﻋﻣﺎلأﺛﻧﺎء ردة ﻓﻌل اﻟﻣدﯾر ﺣول اﻷﺧطﺎء اﻟﻣرﺗﻛﺑﺔ طﺑﯾﻌﺔ  اﻟﺑﺣث ﻋن 
، ﯾﺗﺑﻊ أﺳﻠوب اﻟﻌﻘﺎب رأي أدﻟﻰ  % 2.92أﻧﻪ ﯾوﺟﻪ ﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﺣﺗرام ، ﯾﺳﺗﻔﺳر ﻋن اﻟﺳﺑب ﻛﺎن رأي  %
أﻣﺎ ﻣن ﻗﺎل أﻧﻪ ﯾﺗﺟﺎوز ﻋن أﺧطﺎﺋﻲ ﻓﻬو   %62، ﯾوﺑﺧﻧﻲ رأي ﻣﺛﻠﺗﻪ ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﯾﻘدر ب  % 2.4ﺑﻪ 
    .% 1.2رأي ﻧﺳﺑﺔ ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻣن أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻗدرت ب 
  :  ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔﻣﻧﺎﻗﺷﺔ  3 - 2
ﺑﺄن ﻧوع اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت رﺳﻣﯾﺔ ، ﻓﻲ ﺣﯾن  % 5.83ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻋﺎﻣل  53أﻗر *
  . % 8.35 أﻣﺎ اﻟرأي اﻷﻏﻠب ﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟرأﯾﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ ،رﺳﻣﻲ رﻣﻔردات ﺑﺄﻧﻪ ﻧﻣط ﻏﯾ 7ﻛﺎن رأي 
ﯾﺗﻔﺎﻋﻠون ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم أﺛﻧﺎء ﺳﺎﻋﺎت  اﻟﻌﻣل وردت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ،  ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠون *
 81ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب ﻛﺎن رأي  ا أﻧﻪ داﺋﻣﺎ ﯾﺗواﺻﻠون ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻬم ،ﻛدو أ % 6.93ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﻔردة  و   63ﻣﻧﻬم 
ﻣﻔردة ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻬم  71ﺑﻣﻌدل  % 7.81، أﻣﺎ أﺣﯾﺎﻧﺎ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ  % 8.91ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ 
أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﺗﺟﺳدت ﻋن طرﯾق اﻟرأي  ، % 2.31، ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺗﻬم  ﻧﺎذرا ﻣﺎ ﯾﺗواﺻﻠون ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻬم
  .% 8.8اﻟﻘﺎﺋل أﻧﻪ ﻧﺎذرا ﻣﺎ ﯾﺗواﺻل ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل  ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻲ ﺳؤال آﺧر ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﺑﺣث ﻛﺎن اﻟﻬدف ﻣﻧﻪ إﻋطﺎء ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟﺗﻘﯾﯾم ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻬم  *
، وﺟﯾدة ﺑﻧﺳب ﻣﺑﯾﻧﺔ  ن ﺟﯾدة ﺟدا، وﻗد ﺟﺎءت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﻣﯾﺔ ﺗدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺎت إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺗراوح ﺑﯾ
، أﻣﺎ  % 7.81، اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﺗوﺳط ﻧﺳﺑﺗﻪ   %44و  %  33ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
  . اﻟﻌﯾﻧﺔ  ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد % 4.4 ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻟﺿﻌﯾﻔﺔ واﻟﺿﻌﯾﻔﺔ ﺟدا ﻫﻲ ﻣن ﺗﺄﯾﯾد 
أﻛدوا ﻋﻠﻰ أن اﻟوﺳﺎﺋل اﻷﻛﺛر اﺳﺗﻌﻣﺎﻻ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﻫﻲ  % 53ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻓﺎﻋل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  53* 
،  % 52، ﺛم اﻟﻣﻘﺎﺑﻼت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  % 33اﻟﻣﻠﺻﻘﺎت اﻹﻋﻼﻧﯾﺔ ، ﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  . % 7أﻣﺎ اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻷﺿﻌف ﻣن ﺣﯾث اﻻﺳﺗﺧدام ﻫﻲ اﻷﺟﻬزة اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
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اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺟداول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﻐﯾﺔ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻬدف ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ  *
    ، اﻟﻣﺑﯾﻧﺔ  أﻋﻼﻩ ﺟﺎء ﺳؤاﻟﻧﺎ اﻟذي ﯾﺑﺣث ﻋن أﻫداف اﻟﺳﯾﺎﺳﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻌﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ
ﺗﻘدﯾم  ، % 43ﻓﺟﺎءت اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻣؤﻛدة ﻋﻠﻰ أن اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﺗﺑﺎدل اﻟﺧﺑرات ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن  % 91، ﻣن أﺟل طﻠب  ﺗوﺿﯾﺣﺎت ﻛﺎن ﻫدف  % 12ﻣﻔردة ﺑﻧﺳﺑﺔ  12ﺗﻘﺎرﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل رأي 
، اﻟﻧﺳﺑﺔ  % 51ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ، ﺣوارات ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻌﻣل رأي ﻣﺛﻠﺛﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ﺑﻧﺳﺑﺔ 
 11 ت ﺑﻧﺳﺑﺔاﻷﺿﻌف ﻛﺎﻧت ﻟﻣؤﯾدي اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أﻧﻬم ﯾﺗواﺻﻠون ﻣﻊ زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ﺑﻐرض ﺗﻘدﯾم اﻻﻗﺗراﺣﺎ
  . %
 ﻋﻠﻰ أﻧﻪ داﺋﻣﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘون اﻟرد ﻣن طرف اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم ،ﯾؤﻛدون   % 5.61ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻣﻔردة 51*
ﻓﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻬﺗم اﻹدارة  % 4.73ﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﯾﺗﻠﻘون اﻟرد ﻣن اﻹدارة ﺣول اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم ،  % 3.52
، أﻣﺎ أﻻ % 9.02اﻹدارة ﻟﻪ ﻛﺎن ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﺗﺳﺗﺟﯾب أن ﻻﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم ، أﻣﺎ ﻣن ﻛﺎن رأﯾﻪ أﻧﻪ ﻣن اﻟﻧﺎذر
 .%00ﺗﺳﺗﺟﯾب اﻹدارة ﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻬذا اﺣﺗﻣﺎل ﻏﯾر وارد ﺣﺳب آراء اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
رأوا أن اﻹدارة ﺑﺎﺳﺗﻣرار ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻷداء اﻷﻋﻣﺎل وﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ اﻟﻣﻧﺎﺳب ، ﻓﻲ ﺣﯾن    %5.5* 
، و  % 8.91، ﻧﺎذرا رأي  % 7.04ﻣﺎ ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ،أﺣﯾﺎﻧﺎ رأي  ﻏﺎﻟﺑﺎ رأوا أن اﻹدارة % 5.72
ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻧﻔوا ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ واﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى إدارة اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ، وﻫﻲ  % 6.6
  .اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ، واﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻏرار آراء أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ
ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻣﻌرﻓﺔ آﺛﺎر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن ﺑﻌض اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﺑﯾﺎﻧﺎﺗﻬﺎ * 
رأوا أن ﻣن ﻣﺟﻣوع أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ  % 51، و % 32اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟﺻراع رأي أﻗر ﺑﻪ :ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ 
أﻣﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ   % 81رأي  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ، اﻟﺳرﻋﺔ ﻓﻲ اﻷداء ﻛﺎن
، ﻫذﻩ اﻵﺛﺎر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ  ﻫو أﻫم آﺛﺎر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻻﻧﺿﺑﺎطواﻟﺗﻲ ﺗرى أن  % 14اﻷﻏﻠب ﻧﺳﺑﺔ 
ﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺣﺳب رأي أﻏﻠب ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ، أﻣﺎ اﻟرأي اَﻟﻌف اﻟذي ﯾرى أن اﻹﻫﻣﺎل ﻫم أﻫم آﺛﺎر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻ
  .% 3 ﻫو ﻧﺳﺑﺗﻪ
، ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﻓﻲ ﺑﺣﺛﻧﺎ ﻋن ﻋﻼﻗﺔ اﻻﺳﺗﻘرار ﺑﻣدى ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ *
واﻟذي ﺣددت ﻗﯾﻣﺗﻪ ب   2ﻏﯾر ﻣﺛﺑﺗﺔ رﯾﺎﺿﯾﺎ وذﻟك ﻋﻧد ﺣﺳﺎب ﻛﺎاﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻻﺳﺗﻘرار ﻗﻲ ﻋﻼﻗﺔ 
  . وﻫو ﻓرق ﻣﻌﻧوي ﻛﺑﯾر ﺑﯾن ﻣن ﯾؤﯾدون وﻣن ﯾﻌﺎرﺿون ﻫذا اﻟرأي،  +32.221
 981
 
  داﺋﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ ﺗدﻋﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔﯾؤﻛدون أن  % 8.03ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻋﺎﻣل  82 * 
ﻫو ﻣﻐﺎﯾرا ﺗﻣﺎﻣﺎ إذ ﺗﻧﻔﻲ ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ  ﻌفﺿاﻟرأي اَﻷ ﻓﻲ ﺣﯾن  ، % 6.15أﻣﺎ ﻏﺎﻟﺑﺎ رأي  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
  . 3.3اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ  
اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ وﺑﻌض اﻵﺛﺎر اﻟﺗﻲ رأﯾﻧﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﻬﻣﺔ ﺳﯾﺎﺳﺔ ﻟﯾﺎت اﻟﻧﺎ إﺛﺑﺎت اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺗﺟﺳﯾد آﺎوﻟﺗﺣﺧﻼل ﻣ *
ﺟﺎءت آراء اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗؤﻛد أن ﺻﻌوﺑﺎت اﻻﺗﺻﺎل وﻋدم اﺗﺑﺎع اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ  ، ﻓﻲ ﺣﺳن ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺑﻧﺳﺑﺔ  أن آﺛﺎر اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺳﯾﺊ  13ﻓرأت  ، ﻣدروﺳﺔ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ أن ﺗﺻﻌب اﻟﻌﻣل وﺗﻘﻠل ﻣن ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻷداء
، أﻣﺎ اﻟرأي اﻟﻘﺎﺋل أن اﻻﺗﺻﺎل ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﻔوﺿﻰ % 9.03ﺑﺔ ، ﺗؤدي إﻟﻰ ﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺣل ﺑﻧﺳ % 59.13
    ، % 2.5، اﻻﻫﻣﺎل رأي  % 5.61ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﻔردة  16ﻓﯾﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻠﺟﺋون  إﻟﻰ اﻟﺣﺻول ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣن ﻣﺻﺎدر أﺧرى أﺟﺎﺑت  16* 
ﯾؤﻛدون ﺗﻛﯾﻔﻬم ﻣﻊ اﻟﺗﻐﯾرات و اﻟﺗطورات اﻟﺗﻲ ﺗﺣدث ﻓﻲ  % 77.76ﻣوظف ﺑﻧﺳﺑﺔ   % 59.13ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻬم 
  5.16، أﻧﻬم ﯾﺑﻠﻐون اﻟﻧﻘﺎﺑﺔ،%  3.41أﻛد ﻛﯾف ﯾﻛون رد ﻓﻌل اﻟﻌﻣﺎل إذا ﻟم ﺗوﻓر اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ وﻗﺗﻬﺎ  *
  .%  5.61، اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻐﺿب رأي  ، ﻻ ﯾﻘوم ﺑﺄي ﺗﺻرف% 7.7،  ،  ﯾﺣﺎوﻟون ﻓﻬم اﻟﺳﺑب%
ﻟﻣﺻﺎدر  ﯾﻠﺟﺋونﺑﺎﻟﻔﻌل  % 17ﻧﺳﺑﺗﻪ ﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻠﺟﺋون ﻟﻣﺻﺎدر أﺧرى ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت أﻛد ﻣﺎ ﻓﯾ *
، ﻧﻔوا ﻫذا اﻟرأي ، أﻣﺎ اﻟﺳؤال اﻟﻣﺗﻌﻠق ﺑردة ﻓﻌل اﻟﻌﻣﺎل وﻣوﻗﻔﻬم ﻣن  % 02  أﺧرى ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت ، أﻣﺎ 
ﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷﺿﻌف ﻓﻛﺎﻧت ، أﻣﺎ ا %  5.16اﻹدارة ﻓﺄﻛدت اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺑﺎﻷﻏﻠﺑﯾﺔ أﻧﻬم ﯾﺣﺎوﻟون ﻓﻬم اﻟﺳﺑب ﺑﻧﺳﺑﺔ 
  .7.7%وﺗﻘدر ب ﻋدم إﺑداء أي ردة ﻓﻌل 
ﺣﺎوﻟﻧﺎ ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺑﺣث ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻌرﻓﺔ أﻫم اﻟﻌواﺋق اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗرض اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى  *
ﺗؤﻛد أن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل ﻫﻲ أﻫم   %  1.75ﻓﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻧﺳﺑﺔ  ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
ﻓﯾرى أن ﺳرﯾﺔ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻫﻲ أﻫم اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻪ   %  8.8أﻣﺎ اﻟرأي اﻷﺿﻌف ﺑﻧﺳﺑﺔ  ﻋﺎﺋق ،
  .ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﺛﺑت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻋن وﺟود ﻓرق ﻣﻌﻧوي ﺑﯾن ﻣن ﯾرون أن اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺟﯾد ﯾﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن  *
  . +15.71 2اﻟﺻراع ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﯾن ﻣن ﯾﻘوﻟون ﻋﻛس ذﻟك وﻗد ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ ﻛﺎ
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  : ﺿوء اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺷﺎﺑﮭﺔ  ﻋﻠﻰاﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ :  ﺛﺎﻟﺛﺎ
   " اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  وﻋﻼﻗﺗﮭﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ" ﺑﻌﻧوان :  اﻷوﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ
ﺗوﺻﻠت اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﻛﺷف أن أﻓراد ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ، ﻣﻣﺎ ﻋزز رﺿﺎﻫم 
ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﻣﻔردات ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺣرﺻﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﺣﺗرام ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬﺎ  اﻟوظﯾﻔﻲ ،
ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ ، ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت ﻟﻪ دراﺳﺗﻧﺎ ، إذ أﻛدت ﻟﻧﺎ ﻣﻔردات اﻟدراﺳﺔ أﻧﻬم 
ﻬم ﯾﺳﻌون إﻟﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ﺑﺎﻷﻏﻠﺑﯾﺔ راﺿﯾن ﻋن اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ ﺑﻬﺎ اﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻛﻣﺎ أﻧ
  اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم ﺑﻬدف اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرار اﻟﺗﻧظﯾم   
وﺟود ﻋﻼﻗﺔ أﻛدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ  "اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔ  : " اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ -
ﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛد اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺗدﻋﯾم اﻟﻌﻼ طﯾﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
   .داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ 
ﻟﻌﻣل و اﻟوﻻء ااﻷداء ﻓﻲ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ طﯾﺑﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗؤدي إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و :  اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟدراﺳﺔ -
ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗراﻫﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑﺣث ﻛﻣﺣﺻﻠﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣﻊ ﻓرﯾق .اﻟوظﯾﻔﻲ
إذ أﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻧﺎ أن أﻫم ﻋواﺋد اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد واﻟﺗﻧظﯾم ﻫﻲ اﻻﻧﺿﺑﺎط ﺑدرﺟﺔ  اﻟﻌﻣل ،
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ﺎرﻛﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘرار وﻣن ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﺣﺛت دراﺳﺗﻧﺎ ﺣول أﺛر اﻟﻣﺷ. ﻛﺑﯾرة ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار
 .   أﻫم آﺛﺎرﻩ رﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻻﻧﺗﺎﺟﯾﺔ
أظﻬرت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أن اﻟﻣدﯾرﯾن أدرﻛوا أﻫﻣﯾﺔ دورﻫم ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وأن :  اﻟراﺑﻌﺔ اﻟدراﺳﺔ -4
 اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺑﺎﺳﺗﺛﻧﺎء دورﻫم أﻛﺑر ﻣﻣﺎ ﺣددﻩ ﻟﻬم ﻣﺟﻠس اﻟﺗرﺑﯾﺔ ، إن اﻟﻣدﯾر ﻫو ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ
ﻛﻣﺎ أظﻬرت اﻟدراﺳﺔ أن أي ﺗﻐﯾﯾر ﺟوﻫري ﻓﻲ اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي ﯾﺣدث إرﺑﺎﻛﺎ ﻓﻲ .ق اﻟﺗدرﯾساﻟﻣﻧﺎﻫﺞ وطراﺋ
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ، رﻛزت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟدور اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺧﻼف دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﺗﻲ رﻛزت ﻋﻠﻰ 
  .ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ،واﻋﺗﺑرت اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﻌد وﻣﺣك ﺟوﻫري ﻓﻲ ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ
ﻛدت أن اﻟﻣزاوﺟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ واﻟﻐﯾر رﺳﻣﯾﺔ ﺗؤﺛر ﺑﺷﻛل ﻓﻌﺎل وٕاﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻧﺎ أ
  . اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  :اﻟدراﺳﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ 
اﻟﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻟﻣﺎدﯾﺔ ،  ﯾوﺟد ارﺗﺑﺎط ﻫﺎﻣﺎ ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾر ﻛﻔﺎءة ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ
ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ، ﺗطوﯾر اﻟﺑداﺋل ، اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل  ،واﻟﺑﺷرﯾﺔ واﻹدارﯾﺔ وﻣﺗﻐﯾر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟﻘرار ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ 
  . واﻟرﻗﺎﺑﺔ واﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
ﺎ أﻛدت اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺑراﻣﺞ واﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن ﻟﻬ
ﺧﺎذ اﻟﻘرار أﻛدت ﻓﻲ ﺣﯾن دراﺳﺗﻧﺎ اﻟﻣﻌﻧوﻧﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗ.وذﻟك ﻣن أﺟل ﺗطوﯾرﻫﺎ وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﻬﺎ
ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة واﻷداء ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻧﺗﻔﻲ ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺑﻌدي اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ 
  . واﻻﺗﺻﺎل وﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺻراع
ﻻ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻘﺎﺋد أن ﯾﺣﻘق ﻛﺷف اﻟدراﺳﺔ أﻧﻪ ﻓﻲ ﺿل اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ  : اﻟدراﺳﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ
ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺄﻧﻣﺎط ﻗﯾﺎدﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺣﺳب اﻟﻣوﻗف اﻟذي  .اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ أو اﻟﺗرﺷﯾد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﺗﺗﻌرض ﻟﻪ ، أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣﺗﻐﯾر اﻻﺗﺻﺎل ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﻣﺔ واﻟﻘﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣﻧﺎﻗﺿﺔ  .ﯾﺑﻘﻰ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗرﺷﯾد ﻟﻘرارات ﻧﺳﺑﻲاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ، 
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ر ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ، وﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ، وﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻧﺎ ﻣﻊ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻫﻧﺎك ﻧﻘطﺗﯾن ﯾﻣﻛن ﻷﻓﻛﺎ
 .ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﻣﺎ
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻧﻔت اﻵﺛﺎر اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻠﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺣددﻫﺎ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ، أﻣﺎ ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺑﺣﺛﻧﺎ 
اﻋد اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ ، ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻧﺿﺑﺎط  وﺗﺳﯾﯾر ، أﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛن إﻏﻔﺎل اﻵﺛﺎر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﺗطﺑﯾق ﺑﻌض اﻟﻘو 
اﻟﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ إﻻ أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﻠﻐﻲ اﻟﺟواﻧب اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓدﻋت إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﻌواﻣل اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر 
  .اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أﻫم ﻣدﺧﻼت اﻟﺗﻧظﯾم 
ﺑﯾن اﻟﻘﻣﺔ واﻟﻘﺎﻋدة ، ﺗﺗﻔق ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣﻊ اﻷﺳﻠوب اﻻﺗﺻﺎﻟﻲ اﻟذي ﺗﺗﺑﻌﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟذي ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ 
  .وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ دراﺳﺗﻧﺎ
  :ﺿوء ﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم  ﻋﻠﻰاﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ :  راﺑﻌﺎ
 ﺳﻧﺣﺎول ھﻧﺎ رﺑط  ھذه اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ  ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻓرﺿﯾﺎﺗﮭﺎ ،ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮭﺎ ﺑﻌد ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟ  
أھم ، إذ ﺗﻧﺎوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟﮭﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ  اﻟﻧظري ﻋرﺿﮭﺎ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ﺑﺟﻣﻠﺔ 
ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﮭﺎ أﺻﺣﺎﺑﮭﺎ ، ﻛﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻟ اﻟﺑﺣوث و اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔاﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻣﻊ ﻋرض ﺟﻣﻠﺔ 
ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ واﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ،إذا ﻧﺣن ھﻧﺎ ﺑﺻدد ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺿوء اﻟﺗراث وﺗﻔﺳﯾر 
  :اﻟﻧظري وھﻲ ﻛﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟﻠﻌﻣل ، ﻋﻠﻰ  ﺑﻘﯾﺎدة ﻓرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠور اﻹدارة اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  ﻧظرﯾﺔ رﻛزت" ﺗﺎﯾﻠور ﻓرﯾدرﯾك" -1
 ﻋن طرﯾق اﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب ﻋﻠﻣﻲ وﻣﻧﮭﺟﻲ دﻗﯾق ﯾﮭدف إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ورﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء
،  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎد ﻧظﺎم ﻟﻠﺣواﻓز ﺑﻐرض اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل ، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣد ﺗﯾﻠور أﺛﻧﺎء ﺻﯾﺎﻏﺔ  
إذ ﯾﮭدف ﻣن اﻟﺗﺧﺻص وﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ،  ﻧﻣوذﺟﮫ اﻟﻧظري ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﺗﺗﻣﺣور أﺳﺎﺳﺎ  ﺣول 
ﺧﻼل ﻋرض ھذه اﻟﻣﺑﺎدئ إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﻣﺎل ، ﺣﯾث ﺗﺗوﻟﻰ اﻹدارة ﻣﮭﺎم اﻟﺗﺧطﯾط 
ن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل ، أﻣﺎ اﻟﻌﻣﺎل ﯾرﺗﻛز أداﺋﮭم ﺑﺎﻷﺳﺎس ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻔﯾذ ھذه اﻷﻋﻣﺎل ،ﻛل ھذا ﺑﻐرض اﻟرﻓﻊ ﻣ
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟدراﺳﺔ  وﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻣﺎ،
ﻛﻣﺎ أﻛدت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ  اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻓﻲ اﻟﻣﺑﺎدئ  ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ھذه  ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
ﻋﻠﻰ وﺟود ﻓﺋﺗﯾن ﺑﺎرزﺗﯾن ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ھﻣﺎ ﻓﺋﺔ اﻹدارﯾﯾن وھﻲ ﻓﺋﺔ ﺻﻐﯾرة ﻧﺳﺑﯾﺎ 
 ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻓﺋﺔ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻣﺧﺗﻠف ﺗﺧﺻﺻﺎﺗﮭم إذ ﺗﺗوﻟﻰ اﻷوﻟﻰ ﻣﮭﻣﺔ ﺗﻧظﯾم اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤدى ﺑﮭﺎ  اﻷﻋﻣﺎل
ﯾب اﻟﻌﻣﺎل واﻟﻘﯾﺎم ﺑدورات ﺗﻛوﯾﻧﯾﺔ اﻟﻌﻣل وﻣﻧﺣﮭم ﺗﻘوم ﺑﺗﻧﻔﯾذھﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗدرﻲ ﮭﻓ ،  أﻣﺎ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ 
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اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺳﻠم اﻹداري وﻣﺎ ﯾﺗﺿﻣﻧﮫ ﻣن ﻧظﺎم ﻟﻠﺣواﻓز ، ﻛل ھذا ﺑﮭدف اﻟرﻓﻊ ﻣن 
  .ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل وﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ أﻓﺿل ﻟﻣراﺟﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ 
 "ﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ا"ﺗﺣت ﻋﻧوان  6191ﺿم اﻟﻛﺗﺎب اﻟذي  ﺻدر ﺳﻧﺔ  " ﻓﺎﯾول ھﻧري"ﯾرى .-2
أﻓﻛﺎر ھﻧري ﻓﺎﯾول ﺣول اﻹدارة ، إذ ﯾرى ھﻧري ﻓﺎﯾول أن ﺟوھر اﻹدارة ھو اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ ، 
وﻟﺗﺣﻘﯾق ھذا اﻟﮭدف ﻋرض ﻓﺎﯾول ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ وﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ﯾﺟب ﺣﺳب وﺟﮭﺔ 
 ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ، وﻧظره أن ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾم ، ﺑﻐرض اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣل 
ﻛﺗﻘﺳﯾم ھذه اﻟﻣﺑﺎدئ ﻧرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻧطور ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﺗﻘوم ﺑﺗطﺑﯾق  ﺧﻼل اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
ﻧﻼﺣظ أﯾﺿﺎ   ﺗﻌدد ﻓﻲ ،  وﻧظﺎم ﻓﺻل اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﺑﯾن اﻷﻗﺳﺎم ، وﻣﺑدأ وﺣدة اﻷﻣر ﺗﻘﺳﯾم ﻟﻠﻌﻣل ، اﻟﻌﻣل 
                     . ﻣﻊ ﺗﻔوﯾض ﺟزﺋﻲ ﻟﻠﺳﻠطﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻹﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ،  ودﻧﯾﺎ  اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﯾﺎ وﺳطﺎ
ﺗﺻور ﺟدﯾد وﻋﻣﻠﻲ ﻟﻺدارة ﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر أو  اﻟﺧﺻﺎﺋص واﻟﺗﻲ " ﻓﯾﺑر ﻣﺎﻛس"ﻗدم  - 3
 ﺗﺧﺻﺻﺎتﻣﺑﺎدئ ﻣﺛل ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل إﻟﻰ  ، وﯾرﻛز ﻋﻠﻰ "اﻟﻧﻣوذج اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ﻟﻠﺑﯾروﻗراطﯾﺔ" إﺳمأطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ 
، ﺳﯾطرة اﻟﺟﺎﻧب اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ  ، وﺟود ﻗواﻋد وﻟواﺋﺢ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﺗﺳﻠﺳل رﺋﺎﺳﻲ اﻟﺳﻠطﺔ واﺿﺣﺔ
اﻋﺗﻣﺎد اﻟﺗرﻗﯾﺎت .ﺑﻬﺎ ، اﺳﺗﻣرار أداء اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن ﺗﻐﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻌﻣﻼء 
ﻋﻠﻰ اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻫذﻩ  ﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺗﻘوم اأن دراﺳﺗﻧﺎ و ﻗد ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ . .ﻋﻠﻰ اﻷﻗدﻣﯾﺔ واﻹﻧﺟﺎز
واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻹﺟراءات واﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﻣل ﻛﻣﺎ ﻧﻼﺣظ أن  اﻟﻌﻣل ،ﻛﺗﻘﺳﯾم  اﻟﻣﺑﺎدئ
  . ﺔأﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ أﻛدوا أن طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﻫﻲ رﺳﻣﯾﺔ وﺗﻌد ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﻛﻣﺎ ﺟﺎءت ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳ
ھو اﻟﻣﻣﺛل اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ، إذ ﺗﻌﺗﺑر أﻓﻛﺎره ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﺣﺎوﻻت  "ﻣﺎﯾو إﻟﺗون" -4
ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻻھﺗﻣﺎم  اﻷوﻟﻰ اﻟﺗﻲ أوﻟت اﻻھﺗﻣﺎم ﺑدراﺳﺔ اﻟﺳﻠوك اﻻﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻹدارة ، ﺣﯾث أﻛد ﻣﺎﯾو  
اﻻﻧﺗﺑﺎه أﯾﺿﺎ  ﻛﻣﺎ ﻟﻔتﻛﻔﺎءة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ، واﻋﺗﺑﺎره ﻣﺣك ﺟوھري ﻟزﯾﺎدة اﻟداﺧل اﻟﺗﻧظﯾم  اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻟﻣﺟﺎل
  .مداﺧل اﻟﺗﻧظﯾﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد  اﻟواﺿﺣﺔ وﺗﺄﺛﯾراﺗﮫ  ي اﻟﻣﺗﺑﻊ ﻣن اﻟﮭﯾﺋﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻧﻣط 
إﻟﻰ أھﻣﯾﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل  "ھﺎوﺛورن"ﻟﻘد أﺳﮭم ھذا اﻻﺗﺟﺎه واﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﺗﺟﺎرﺑﮫ اﻷوﻟﻰ ﻓﻲ ﻣﺻﺎﻧﻊ   
ﻛﻣﺎ دﻋم ﻣﻔﮭوم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ أداء ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ ﺗطوﯾر ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻧﺣو إﯾﺟﺎﺑﻲ 
ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ اﻷﻋﻣﺎل واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﺑﺄﺳﻠوب ﺗﻔﺎﻋﻠﻲ ، ﻣرن ، ﻣﻧﺗﺞ ،  وﺧﻼق ، وﺑﺎﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ ﻣﺎ 
ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ وﻟﻛن  ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟدراﺳﺔ 
ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺗﻔوﯾض ﻟﻠﺳﻠطﺔ ،ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ  ﺑﺻﻔﺔ ﻣﺣدودة ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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ﺗﺗﻌرض ﻟﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،  ﻛﻣﺎ أﻛدت ﻣﻔردات اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧﮭم وﺑﯾن زﻣﻼء اﻟﻌﻣل ، 
  .وﺗﺗﻌﺎﻣل اﻹدارة ﺑﺄﺳﻠوب ﻣزدوج رﺳﻣﻲ وﻏﯾر رﺳﻣﻲ ﺑﻐرض اﺳﺗﯾﻌﺎب ﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ده ﺣول اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻣﻊ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻋن اﻋﺗﻘﺎ "ﻣﺎﻛرﯾﺟور دوﻏﻼس"ﻋﺑر -5
داﺧل ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻧﺷﺎط ، إذ ﯾرى أن اﻟﻌﺎﻣل اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟرﺑط اﻹﻧﺳﺎن ﺑﻌﻣﻠﮫ ﯾﻛﻣن ﻓﻲ ﺛﻘﺔ اﻹدارﯾﯾن 
ﻟﺗﻌﺎﻣل اﻹدارة ﻣﻊ  - ﻓﻲ ﺧﺿم ﻋرض ﻧظرﯾﺗﮫ -ﺑﻣرؤوﺳﯾﮭم ،ﻛﻣﺎ ﻋرض ﻣﺎﻛرﯾﻐور ﻣوﻗﻔﯾن ﻣﺗﻧﺎﻗﺿﯾن 
 ﯾﻌﺑر اﻟﻣوﻗف اﻷول ﻋن اﻟﺗﻌﺎﻣل ذو اﻻﺗﺟﺎه اﻟواﺣد ﻣن ﻗﺑل ،إذ )y(ﻣوذج و ﻧ )x(اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ھﻣﺎ ﻧﻣوذج 
واﻟذي ﺗﺑﻧﺎه  أﻣﺎ اﻟﻣوﻗف اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك ، ةاﻟﻣﺑﺎﺷر ﺷﻛل اﻷواﻣر  ﯾﺗﺧذ اﻟذيﯾن واﻟﻣدﯾر
ﻣﺎك رﯾﻐور ﻓﻲ ﻧظرﯾﺗﮫ وھو أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾؤدي اﻷﻋﻣﺎل اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن دواﻓﻊ ذاﺗﯾﺔ ، وﺣب اﻟﻌﻣل ﻣن ﻗﺑل 
ﻧﻼﺣظ أن اﻹدارة ﺗﺗﻌﺎﻣل ﺑﻣروﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻣﺎ و ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ . اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻣﻊ اﻻھﺗﻣﺎم ﺑﻣﺷﺎﻛل اﻟﻌﻣﺎل ، وإﻋطﺎء ﻓرﺻﺔ ﻹﺑداء ،ﺗﺳﻣﺢ ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻗراراﺗﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
وﻣن  .ﻧﺎء أداء اﻷﻋﻣﺎلاﻻﻗﺗراﺣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻣن أﺟل ﺧﻠق دواﻓﻊ ذاﺗﯾﺔ وإﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﺛ
  . ﺟﮭﺔ
  "اﻟرﺟل اﻻﻗﺗﺻﺎدي "أو ﻣﺎ ﯾﻌرف ﺑﻧﻣوذج  ﺷد اﻟﻣﺣدود ﻓﻲ اﻹدارة ،ﻧﻣوذج اﻟر "ﺳﯾﻣون ھرﺑرت"ﻗدم -6
وھو ﻣﻐﺎﯾر ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻟﻣﺎ ﻗدﻣﺗﮫ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ ،  إذ ﯾرى أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗدور ﺣول اﺗﺧﺎذ 
ﻓﻲ ﺧﺿم ﺷرح ﻧظرﯾﺗﮫ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺎرس  اﻟﻘرار ، ﻛﻣﺎ ﻟﻔت ﺳﯾﻣون
ﺗﺄﺛﯾرات واﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓﻠم ﺗﻌد اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺑﯾﺋﺔ ﺑﺳﯾطﺔ ﻣﻌﻠوﻣﺎت دﻗﯾﻘﺔ ﺑل ﺷﮭدت ﺗﺣوﻻت 
وﺗﻌﻘﯾدات ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻧوع وﻛﻣﯾﺔ وﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻣﻣﺎ أﺛر ﻋﻠﻰ ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻘرارات ، ﻓﺳﯾﻣون ﻻ 
وھذا ﻣﺎ . اﻟرﺷﯾد اﻟﺗﺎم ﺑل إﻟﻰ اﻟﻘرار اﻟﺻﺎﺋب ﻓﻲ ظل اﻟﻣﻌطﯾﺎت واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﯾطﻣﺢ إﻟﻰ اﻟﻘرار 
 أﺛﻧﺎء إﺗﺧﺎذ  ﺔ وأﺧذ رأي ﻋﻣﺎﻟﮭﺎ ﺗﺷﺎرﻛﻣ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ دراﺳﺗﻧﺎ ، إذ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺎول 
رﺿﺎھم ﻛﻣﺎ أﻛدوا أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻹدارة ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﯾزﯾد ﻣن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻋﻣﻠﮭم ، 
    .لﻋن اﻟﻌﻣ
  ﺑﻌدا ﺟدﯾدا وھو اﻟﻣوﻗف أو اﻟظرف اﻟذي ﯾﻣﺎرس اﻟﻘﺎﺋد ﺳﻠطﺗﮫ اﻟﻣوﻗﻔﻲ أو اﻟظرﻓﻲ اﻟﻣدﺧل أﺿﺎف - 7 
ﻟذا ،  وﻣواﻗﻔﮭﺎ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﯾﺔ ظروﻓﮭﺎ ﯾﻧظﺗظﺎھرة إذ ﯾرى أﺻﺣﺎب ھذا اﻻﺗﺟﺎه أن ﻟﻛل   ﻓﻲ إطﺎره ،
اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ  دﺎﻋﺗﻣﻟﺛﺑﺎت وﻻ اﻻﺳﺗﻘرار ، ﺑﺎواﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻌدم ااﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد ﻣراﻋﺎة 
ﺗﻘوم  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗد ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ أن . ﺳﻠوﻛﮫ ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠﻣوﻗف أو اﻟظرف اﻟذي ﯾﺻﺎدﻓﮫ 
ﻣﻊ ﻣراﻋﺎة  ﺑﻣراﻋﺎة اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ  ﻗد ﺗﺗﻌرض ﻟﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﻣﺎد ﻗرارات  اﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ 
   .ﻟﮭﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ   اﻟظروف اﻻﺳﺗﺛﻧﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌرض
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ﺟذرﯾﺔ ﻟﻠﻣﺷﻛﻼت  ﺗﺻورا ﻋﺎﻣﺎ ﺑﻐرض ﺗﻘدﯾم ﺣﻠول اﻟﻧظم ﻣدﺧلﺗﺟﻧﺑﺎ ﻟﻠﻧظرة اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻟﻺدارة ﻗدم  -8
اﻹدارﯾﺔ ،وﺗﺑﻐﺎ ﻟﻣﻔﮭوم ﻧظرﯾﺔ اﻟﻧظم  ﯾﺟب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻧﺷﺎط ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرھﺎ ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﺗﻛﺎﻣﻼ ﯾﺿم 
ﺗﻔﺎﻋل ﻣن أﺟل ھدف واﺣد أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻧظﻣﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺎدﯾﺔ وﺑﺷرﯾﺔ وﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗ
ﻧرى أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ وھذا ﻣﺎ ﺗوﺻﻠت إﻟﯾﮫ اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺣﯾث . أھداف 
ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣﻘدم ﻟﺧدﻣﺔ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﺻﺣﯾﺔ ﻟﺟﻣﮭور ، ﻧظﺎﻣﺎ ﻣﻔﺗوﺣﺎ ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر 
وﺟب ﻣراﻋﺎة اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑوﺟﮭﺔ ﻧظر ﻋﺎﻣﺔ وﺷﺎﻣﻠﺔ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗﻧوع واﻟﺗﻌﻘﯾد وﻋدم اﻟﺛﺑﺎت ﻣﻣﺎ ﯾﺗ
ﺗﮭدف إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم ﺧدﻣﺔ ﺻﺣﯾﺔ ذات ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ ﻣﻊ ﺗﺟﻧب اﻷﺧطﺎء اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﮭﺎ أن ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﯾر 
   .اﻟﻌﺎم واﻟﺣﺳن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
 وﻟﯾم أوﺗﺷﻲ"اﻟﻌﺎﻟم اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻣﻌﺑرة ﻋن ﻧﺗﺎج ﻓﻛري ﻣﺗراﻛم ﻗدﻣﮭﺎ   )z( اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔاﻹدارة ﻧظرﯾﺔ ﺟﺎءت   -9
ﺧﻠق ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣل ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﯾﺔ ھﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎﺋﻠﯾﺔ   ﺑﻐرض"
ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗوظﯾف ﻣدى اﻟﺣﯾﺎة ، واﻟﺗدرﯾب 
ﺎﺑﺎﻧﻲ ﺑﻧظرﺗﮫ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ واﻟﻣﺣﺗرﻣﺔ ﻟﻠﻣﻛون اﻟﺑﺷري داﺧل واﻟﺗطوﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣرﯾن ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻧﻣوذج اﻟﯾ
ﻻ  أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻻﺳﺗﺷﻔﺎﺋﯾﺔ  ﻧﺟدإﻟﯾﮭﺎ دراﺳﺗﻧﺎ  اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠت و. اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
، ﺗﺳﻣﺢ ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وھذا ﻣﺎ ﻧﺟده أﯾﺿﺎ ﻋﻧد  ﺳؤاﻟﻧﺎ ﻋن اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﺳﺎﺋد 
اﻻﺳﺗﻘرار ﺑﻣﺎ  روح اﻟﻔرﯾق وﺗﺣﻘﯾقﻣن أﺟل ﺧﻠق  ﻣﮭم وأﺳﺎﺳﻲ دارة اﻹاﻟﻣدﺧل اﻟﯾﺎﺑﺎﻧﻲ ﻓﻲ  إن إدﺧﺎل
  . وﺗﺣﻘﯾق أھداف اﻟﻣﻧظﻔﺔ ﺑﺄﻛﺛر ﻓﺎﻋﻠﯾﺔ  ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ زﯾﺎدة ﯾﻌزز اﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
  : اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺛﯾرﻫﺎ اﻟدراﺳﺔ : ﺳﺎدﺳﺎ 
اﻟدراﺳﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻋﻠﻣﯾﺔ ﻣﻧظﻣﺔ و ﺗﺣﺳﯾن اﻟﺟو اﻟﻌﺎم  ﻫذﻩأﺛﺎر ﻟﻘد
وﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ ﻧذﻛر . ﻟﻸﺳﺎﻟﯾب و طرق اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻹدارة و ﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗواﻛب اﻟﻌﺻرﻧﺔ و اﻟﺗطور 
  : ﻣﺎﯾﻠﻲ 
  . ﺿرورة إﻋطﺎء اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل  - 
  .ﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ أﻛﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻌزﯾز ﻋواﻣل اﻟﻌﻼﻗﺎت ا- 
  .اﺗﺑﺎع ﺳﯾﺎﺳﺔ اﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﺗﻌزز اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل واﻹدارة - 
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  :  اﻟﺧﺎﺗﻣـﺔ
ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن أي "  اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار"ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم ﻋرﺿﻪ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ 
ﺑﻬدف اﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﻌﻧوﯾﺎت ، وذﻟك ﻟﻠﻌواﻣل اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻﺑد أن ﺗﻣﻧﺢ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ  ﻣﻧظﻣﺔ 
ﺑﺗطورات ﻫﺎﺋﻠﺔ أﻓرزت ﺗﻌﻘﯾدات ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﯾﺗﺳم ﻋﺎﻟﻣﻧﺎ  إذ ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ورﻓﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻷداء ﻟدﯾﻬم 
ﻧظﯾم ﺣﺗﻰ ﯾﺗﻣﻛن ﻣن ﻻﺑد ﻣن ﻣراﻋﺎة اﻟﺟواﻧب اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ أي ﺗ، وﻋﻠﯾﻪ اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل
   .اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣﺷﺎﻛل واﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻪ ﻓﻲ ﻛل وﻗت
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت  ﯾدﻋم أﺣد أﻫم ﻟﻘد ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺑﺣﺛﻧﺎ أن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻛﺄﺳﻠوب إداري ﻣﻣﯾز ، 
ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻧﻣط ﺛر ﺗﺄﺗ إذ،  ت ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻫﻲ  اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
  .اﻟﻘﯾﺎدي اﻟذي ﯾﺗﺑﻌﻪ اﻟﻣدﯾر ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل 
ﺑﺗدﻋﯾم ﻛﻣﺎ ﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻟﻬذا اﻟﺑﺣث أن اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣﺔ ﺗوﻟﻲ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﺎﻟﻐﺎ 
ﺗﺣﺗرم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻛراﻣﺔ  ، اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑطرﯾﻘﺔ ﻻﺋﻘﺔ تاﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  اﻟﺟﯾدة  واﺳﺗﻐﻼل إﻣﻛﺎﻧﯾﺎ
  .اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل
ﺑﻧوع ﻣن ﻋدم  ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ ﻟﻬذا اﻟﺑﺣث أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﯾدان اﻟدراﺳﺔ ﺗﻣﯾزت 
ﺑﻌدم اﺳﺗﺷﺎرة اﻹدارة ﻟﻬم وﻋدم اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻬم ﻋﻧﻪ ﻣﺎ ﻋﺑر ﻋﻧﻪ اﻟﻌﻣﺎل ، وﻫو اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺂراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺎﻟرﻏم ﻣن اﻵﺛﺎر اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗرﻛﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻷداء اﻟﻌﺎم ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑ
ﺿرورﯾﺔ ﺣﺳب آراء ﻣﻔردات اﻟﺑﺣث ﻟﻛﻧﻬﺎ ﺣﺳب رأﯾﻬم ﺗرﺗﺑط ﺑﻧوع ﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻓ،  ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن






















  : اﻟﻤﺮاﺟﻊ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌﺮﺑﯿﺔ : أوﻻ 
  :اﻟﻤﻌﺎﺟﻢ .  1-1
 2ط  ، اﻟﻘﺎھﺮة ، دار اﻟﻜﺘﺎب اﻟﻤﺼﺮي ، ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ:  أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي .1
   .4991،
 ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ دﻟﯾل ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻹﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻌﻣل:  ﻧﺎﺻر ﻗﺎﺳﯾﻣﻲ 2  
   .1102،
  :اﻟﻜﺘﺐ 2-1
،أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ﻓﻲ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻠأﺳس اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌ : إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻗﯾرة وآﺟزون .1
ﻣطﺑﻌﺔ  ، ، ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻌﻠﻲ ﻏرﺑﻲ ، ﺑﯾن اﻷطر اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﻣﺣددات اﻟواﻗﻌﯾﺔ
 .9991،  ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، وريﺛﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧ ، ثﻌاﻟﺑ
،  ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺛوري ، ﻣﺧﺑر اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ و اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ، 2اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،ج:  ﻟوﻛﯾﺎ اﻟﻬﺎﺷﻣﻲ .2
   .6002،  ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ
، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ  ﻧظم اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة:  ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن إدرﯾس .3
  .5002،  اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ
  3ط  رة اﻷردن ،ﯾ،  دار اﻟﻣﺳ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ: ر ﻛﺎظم ﺣﻣود ﯾﺧﺿ، ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع  .4
   .7002
  . 2002،اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﺣدﯾﺛﺔ" ﺗﺣدﯾث اﻹدارة اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ:"أﺣﻣد إﺑراﻫﯾم أﺣﻣد .5
دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت  ،واﻻﺗﺻﺎل ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻹﻋﻼم :  أﺣﻣد ﺑن ﻣرﺳﻠﻲ .6
  .5002،  ، اﻟﺟزاﺋر  2ط اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
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،  ان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻟﺟزاﺋردﯾو  ، ﻣدﺧل ﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  :ﺎد أﺣﻣد ﻋﯾ ّ .7
    .6002
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﺻرﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر ، ﻣﺻر  اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﺗﺣدﯾث ﻣﻌﺎﺻرة إدارﯾﺔ ﻣداﺧل: أﺣﻣد ﻣﺣﻣد ﻏﻧﯾم  .8
   .4002، 
 إداة اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة وﺗﻘوﯾم ﻣﺷروﻋﺎت اﻟرﻋﺎﯾﺔ : ﻣﺣﻣد ﺑﻬﺟت ﻛﺷك أﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ ﺧﺎطر ، .9
  . 9991 ، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ،اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻷﻧﺟﻠوﻣﺻرﯾﺔ ، دراﺳﺎت ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ : إﻋﺗﻣﺎد ﻣﺣﻣد ﻋﻼم  .01
 . 4991، 1ط
، 1، دار اﻟﻧﻬﺞ ﻟﻠدراﺳﺎت واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ، ط  ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻹداري: ﺷﻛﺷك  أﻧس .11
 . 9002
،  ، دار اﻟﯾﺎزوري ، ﻋﻣﺎن، ﻧظرﯾﺎت و ﻣﻔﺎﻫﯾم  أﺳﺎس اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ : ﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق .21
 . اﻷردن
ﻧظرﯾﺎت وﻧﻣﺎذج )  اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: : ﺟﻣﺎل اﻟذﯾن ﻣرﺳﻲ ، ﺛﺎﺑت ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن إدرﯾس  .31
اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ﻣﺻر ، ، ( وﺗطﺑﯾق ﻋﻠﻣﻲ ﻹدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
  .0002
، ، دار ﻫوﻣﻪ ، اﻟﺟزاﺋر  اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق :ﯾن ﻟﻌوﯾﺳﺎت دﺟﻣﺎل اﻟ .41
   .3002
 .0102، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ،  ﻟﻣدﺧل ﻟﻧظرﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارا :ﺣﺳﯾن ﺑﻠﻌﺟوز .51
،  ، دار اﻟﻣﺟﺎﻫد ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺔ  وٕاﺟراءات اﻟﻌﻣل  : ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم .61
  .6002،  3اﻷردن ، ط
 002
 
 . 4002، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ،  ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم:  ﺣﺳﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد رﺷوان .71
 ، رةﯾ،  دار اﻟﻣﺳ ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ: ر ﻛﺎظم ﺣﻣود ﯾﺧﺿ، ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع  .81
  .7002 ، 5ط  اﻷردن ،
،  ﺳؤال وﺟواب 031،  ﺗﻣﺎﻋﯾﺔأﺳس اﻟﺑﺣث وﺗﻘﻧﯾﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟ:  دﻟﯾو ﻓﺿﯾل .91
  .2002،  ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب ، ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ وﻋﻠم اﻟﻧﻔس : راﺑﺢ ﺗرﻛﻲ  .02
  .4891اﻟﺟزاﺋر ، 
 . 6002، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻹﺗﺻﺎل واﻟﺗرﺟﻣﺔ ، ﻋﻠم إﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم :  راﺑﺢ ﻛﻌﺑﺎش .12
،  ، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ : راﻓدة اﻟﺣرﯾري .22
  . 8002،  ،  اﻷردن ﻋﻣﺎن
دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ  ،اﻹدارة واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﻟﻔﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ: راﻧﯾﺎ ﻋﺑد اﻟﻣﻌز ﺟﻼل .32
 .1102اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ، اﻟﺟدﯾدة
اﻟﺟزاﺋر ،  ، ﺗدرﯾﺑﺎت ﻋﻠﻰ ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ:  رﺷﯾد زرواﺗﻲ .42
 . 2002 ، 1ط
، ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﺳس واﻟﻧظرﯾﺎت واﻟﺗﺟﺎرب ، ﻋﻠم إﺟﺗﻣﺎع اﻟﻌﻣل:ﺳﻌد ﺑﺷﺎﯾﻧﯾﺔ  .52
 . 3002ﻣﻧﺗوري ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، 
ل اﻟﻣﻧﻬﺟﻲ ﻓﻲ إﻋداد اﻟﻣذﻛرات و اﻟرﺳﺎﺋل ﯾاﻟدﻟ: ، ﺣﻔﺻﺔ ﺟرادي  ﻌونﺑﻌﯾد ﺳﺳ .62
 .2102، دار اﻟﻘﺻﺑﺔ ، اﻟﺟزاﺋر،  اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹﺟﺗﻣﺎع 
دار أﺳﺎﻣﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﻋﻣﺎن  ،ﻋﻠم اﻹﺟﺗﻣﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ:ﺳﻠﯾم إﺑراﻫﯾم اﻟﻌﺎﻣودي  .72
  .  6002 ، 1، ط ،اﻷردن
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، ﻣؤﺳﺳﺔ  اﻹدارة ﻟﻣﺣﺎت ﻣﻌﺎﺻرة: ﺎن ﻛﺎظم اﻟﻣوﺳوي ، رﺿﺎ ﺻﺎﺣب أﺑو أﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﻧﺳ .82
  .1002 ،1اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ، ﻋﻣﺎن ، ط
 ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠطﺑﻊ واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﺗﺧطﯾط وﻣراﻗﺑﺔ اﻹﻧﺗﺎج :  ﺳوﻧﯾﺎ ﻣﺣﻣد اﻟﺑﻛري .92
  .0002، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ
دار ،  ﻣرﻛز اﻟﺿﺑطﺑاﻟﻘدرة  ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار و ﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ ﻣوﺳﻰ،  بﺎﺷﻬرزاد ﻣﺣﻣد ﺷﻬ .03
  .0102،  ، ﻋﻣﺎن ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ
اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ، ﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، : ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ  .13
 . 5002
  .3991اﻻﺗﺻﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، ، ﻣﻌﻬد ﻋﻠوم ﻣطﺑوﻋﺎت اﻻﺗﺻﺎل:  اﻟطﺎﻫر ﺑوﻛﻠﺔ .23
 ،اﻷردن ،ﻋﻣﺎن ، دار ﻋﺎﻟم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧﻣﯾﺔ وٕادارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:  طﺎﻫر ﻣﺣﻣود اﻟﻛﻼﻟدة .33
 .8002، 
، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر أﺳﺎﻟﯾب وأدوات اﻟﺑﺣث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ :  طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ .43
 .5991واﻟﺗوزﯾﻊ ، 
دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر اﻟﻘﺎﻫرة ،  ، ﻋﻠم إﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم: طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ  .53
  .7002
  .8002دار أﺳﺎﻣﺔ ، ﻋﻤﺎن ، اﻷردن ، ،   ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة: ﻋﺎدل ﺛﺎﺑﺖ  .63
اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،  ، ، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ إدارة اﻷﻓراد واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ: ﻋﺎدل ﺣﺳن  .73
 .3002
  .3991، اﻟﻘﺎﻫرة  دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ ، اﻻﺗﺻﺎل واﻟرأي اﻟﻌﺎم:  دﺑﻋﺎطف ﻋدﯾﻠﻲ اﻟﻌ .83
  .4002،  1، در اﻟرﺿﺎ ﻟﻠﻧﺷر ، دﻣﺷق ، ﺳورﯾﺎ ، طاﻟﻔﻛر اﻟﺗظﯾﻣﻲ :ﻋﺎﻣر اﻟﻛﺑﺳﻲ  .93
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، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،  ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم:  اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﻋﺑد .04
  .3002
اﻟﻧﺷﺄة اﻟﺗطورﯾﺔ و  ، ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ اﻻﺗﺻﺎل و اﻹﻋﻼم: ﻋﺑد اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن  .14
 .6002،  ، دار اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﺣدﯾﺛﺔ و اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
،  اﻟﺻﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﺑﻌدﯾن اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ:  ﺣﺳن ﺻﺎﻟﺢ ، ﻋﺑد اﻟﻣﺣﻲ ﻣﺣﻣود .24
   .3002 ، ، اﻟﻘﺎﻫرة دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
 ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة  ، اﻟﺳﻠوك اﻻﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻹدارة: ﻋﻠﻲ  اﻟﺳﻠﻣﻲ  .34
 ، ، اﻟﺟزاﺋر ، اﻟﺷرﻛﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ: ﻋﻠﻲ ﺳﻌﯾدان  .44
 .1891
 .3002، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،   اﻹدارة اﻟﻣﻌﺎﺻرة: ﻋﻠﻲ ﺷرﯾف  .54
 ، واﻟﺗوزﯾﻊ ﻧﺷر واﻟطﺑﺎﻋﺔﻠاﻟﻬدى ﻟ دار  ، ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ:  ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ وآﺧرون .64
  . 2002، اﻟﺟزاﺋر ،ﻋﯾن ﻣﻠﯾﻠﺔ
ﻣﻧﺷورات ﺟﺎﻣﻌﺔ  ،أﺳس اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ : ﻓﺿﯾل دﻟﯾو، ﻋﻠﻲ ﻏرﺑﻲ .74
  .9991، ﻣﻧﺛوري، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ
، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﺑن ﻋﻛﻧون ،اﻟﺟزاﺋر ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس :ﻏﯾﺎث ﺑوﻓﻠﺟﺔ  .84
 . 6002،  2ط ،
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت :  اﻟﻣﺟﯾدﻓﺎروق ﻋﺑد اﷲ ﻓﻠﯾﻪ، ﻣﺣﻣد ﻋﺑد  .94
  . 5002، 1ط  اﻟﺗوزﯾﻊ ، ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ 
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، دﯾوان  ﺳؤال وﺟواب 031،  ﺗﻣﺎﻋﯾﺔأﺳس اﻟﺑﺣث وﺗﻘﻧﯾﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟ:  ﻓﺿﯾل دﻟﯾو .05
  .2002ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،  ،اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ
، دﯾوان اﻟطﺑوﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ  اﻟﻣﻌﺎﺻرةاﻻﺗﺻﺎﻻت اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت :  ﻗوي ﺑوﺣﻧﯾﺔ .15
 .0102، 
   .0002، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ،  ، اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﻟﻠطﺑﻊ و اﻟﺗوزﯾﻊ اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﺟﯾﺔ:  ﻛﺎظم ﻧزار راﻛﺑﻲ .25
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، ﻣﻔﺎﻫﯾم وأﺳس ﺳﻠوك اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ  :ﻛﺎﻣل ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻐرﺑﻲ  .35
 . 4002 ،3، دار اﻟﻔﻛر ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ  اﻷردن ، ط  اﻟﺗﻧظﯾم
،  1، دار اﻟﻣﺳﯾرة اﻷردن ، ط ﻣﺑﺎدئ ﻋﻠم اﻹدارة :  ﻣﺎﺟد ﻋﺑد اﻟﻣﻬدي اﻟﻣﺳﺎﻋدة وآﺧرون .45
  .3102
، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع وﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ :إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻗﺑﺎري  ﻣﺣﻣد  .55
 .1891ﻣﻧﺷﺄة اﻟﻣﻌﺎرف،
 دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق:  ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل .65
  .5002، 
، دار اﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺗرﺑوﯾﺔ : ﻣﺣﻣد ﺣﺳن ﺣﻣﺎدات  .75
  .8002،  1، ط واﻟﺗوزﯾﻊ اﻷردن
، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة،اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ: د أﻧور ﺳﻠطﺎن ﯾﻣﺣﻣد ﺳﻌ .85
 ، 3002ﻣﺻر،
اﻻﺗﺻﺎل ووﺳﺎﺋﻠﻪ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ : ﻣﺣﻣد ﺳﻼﻣﺔ ﻏﺑﺎري،اﻟﺳﯾد ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋطﯾﺔ .95
  . 1991اﻟﺣدﯾث، اﻻﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ا،اﻟﻣﻛﺗب واﻟﺗطﺑﯾق
 .5002، 3، دار اﻟﻣﺳﯾرة ،اﻷردن ، ط أﺻول اﻟﺗﻧظﯾم واﻷﺳﺎﻟﯾب: ﻣﺣﻣد ﺷﺎﻛر ﻋﺻﻔور .06
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، دار ﺻﻔﺎء  اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻣرﻛز اﻟﺿﺑط: ﻣﺣﻣد ﺷﻬﺎب ﻣوﺳﻰ  .16
  .0102 ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﻋﻣﺎن ،
، دار  ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، اﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻧﺎﻫﺞ واﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت :ﻣﺣﻣد ﻋﺑﯾدات وآﺧرون  .26
  .9991واﺋل ﻟﻠﻧﺷر ، ﻋﻣﺎن ،اﻷردن ، 
، دار ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم ، ﻣدﺧل اﻟﺗراث و اﻟﻣﺷﻛﻼت و اﻟﻣﻧﻬﺞ : ﻣﺣﻣد ﻋﻠﻲ ﻣﺣﻣد .36
  .503، ص   3002اﻟﻣﻌﺎرف  اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ، ﻣﺻر،
،  اﻷردن ، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر ، ﻋﻣﺎن ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ واﻟﺗﻧظﯾمﻧظرﯾﺔ  :ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ  .46
  . 0102،  4ط
 ﻧﺎﺷﯾوﻧﺎل ﻟﻠﻧﺷر واﻟطﺑﺎﻋﺔ رﺗ، أﻛﺎدﯾﻣﯾﺎ أﻧ طب اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ:  ﻟﻲ وآﺧرونذﻣﺣﻣود ﺧﻠﯾل اﻟﺷﺎ .56
  .9991،  ، ﺑﯾروت
، ﻣؤﺳﺳﺔ  أﺳس اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻹﻋداد اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ :ﻣروان ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد إﺑراﻫﯾم  .66
  .0002 ،  اﻷردن ، ﻋﻣﺎن ، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر
، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ  وٕادارة اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟﺳﯾﺎﺳﺔ :  ﻣﺻطﻔﻰ ﻋﺑد اﻟﻌظﯾم اﻟﻔرﻣﺎوي .76
  .6002،  ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻣﺻرﯾﺔ اﻷﻧﺟﻠو
دار اﻟﻣﻛﺗب  ، اﻹدارة واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ :ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ ﺣزام ﺧﻠﯾل  .86
   .9002 اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث ،
  .1102، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌرﺑﻲ ، اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔإدارة :  ﻓرﯾد ﻛورﺗل ، ﻧوري ﻣﻧﯾر .96
، ﺗرﺟﻣﺔ  ،ﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺗدرﯾﺑﺎت ﻋﻣﻠﯾﺔﻠﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌ:  ﻣورﯾس أﻧﺟرس .07
   . 6002،  ، اﻟﺟزاﺋر ، دار اﻟﻘﺻﺑﺔ ﺑوزﯾد ﺻﺣراوي و آﺧرون
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 ﺗﻧظﯾم اﻟﻣﻧظﻣﺎت ، دراﺳﺔ ﻓﻲ ﺗطوﯾر اﻟﻔﻛر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧﻼل ﻣﺋﺔ ﻋﺎم:  ﻣؤﯾد ﺳﻌﯾد اﻟﺳﺎﻟم .17
 .2002،  1، دار ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗﺎب اﻟﺣدﯾث ، ط
 . 1991، ﻋﻣﺎن ، 5، ط  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق: ن ﻧﻌﺎﻧواف ﻛ .27
 . 9002، 1 ، دار اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ، ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ، اﻷردن ، ط اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ: ﻧواف ﻛﻧﻌﺎن  .37
  :اﻟرﺳﺎﺋل اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ .  3- 1
ﻗﺴﻢ اﻟﻌﻠﻮم  ،رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺴﺘﯿﺮ ، اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻹدارة اﻟﻣدرﺳﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت :  ﺳﮭﺎم ﺑن رﺣﻣون .1
  . 8002، ﺑﺴﻜﺮة ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺧﯿﻀﺮ ، اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ واﻹﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و أﺛرﻩ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ : ﻋﺻﺎم ﻣﺣﻣد ﺣﻣدان ﻣطر .2
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ﻋﻣوﻣﺎ ﻣﺎ أﻣﻛن ﻣﻼﺣظﺗﮫ  _ 
ﺗﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت  ﻻ:ھو
اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻟوﺣﺔ 
اﻹﻋﻼﻧﺎت ﻟﻔﺗرة طوﯾﻠﺔ،ﻋطل ﻓﻲ 
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ھﺎﺗﻔﻲ ﻓوﺟده ﻣﻌطﻼ ﻣﻣﺎ اﺿطره 
ﺗﻘدم اﻹدارة  إﻟﻰ ﺗﺄﺟﯾل ﻗراره،ﻻ
ﺣول اﻷدوﯾﺔ  ﻛﺎﻓﯾﺔﻣﻌﻠوﻣﺎت 
 اﻟﺟدﯾدة اﻟﻣوﺟودة ﻓﻲ اﻟﺳوق وﻻ
ﺗﻛوﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣﺟﺎﺑﮭﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻷﻣراض وﻛﯾﻔﯾﺔ ﻋﻼﺟﮭﺎ 
أﻧﺎ آﺧر " ﺣد ﺗﻌﺑﯾر أﺣد اﻟطﺑﯾﺑﺎت
ا ﻣﺎ ﯾﺳﺑب وھذ" ﻣن ﯾﻌﻠم داﺋﻣﺎ
ﻓﻲ ﻧظري اﻟزﯾﺎدة ﻓﻲ ﻣﺧﺎطر ﻋدم 
 اﻟﺗﺄﻛد ﺑدل ﻣن اﻟﺣد ﻣﻧﮭﺎ ﻓﻲ 
ﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت 
دﻗﯾﻘﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣرﺿﻰ أﻣﺎ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻹداري ﻓﻧﻼﺣظ 
ﺗوﻓﯾر ﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻓﻲ أﻏﻠب 
ن ﺣﺗﻰ ﺗﺿﻣن ﺳﯾر اﻟﻌﻣل اﻷﺣﯾﺎ












ﻋﻼﻗﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن ﻣوظﻔﻲ  
اﻟﻣدﯾرﯾﺔ،ﺗﻔﺎﻋل ﻣﺳﺗﻣر وﻣﺑﺎﺷر 
ﺣﺗﻰ ﺧﺎرج إطﺎر اﻟﻌﻣل ﻣﻊ ﺳﯾﺎدة 
اﻻﺣﺗرام اﻟﻣﺗﺑﺎدل ،ﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ 
إﻧﺟﺎز اﻟﻣﮭﺎم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟزﻣﻼء 
ﺣﺗﻰ و ﻟو ﻛﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى 
ﻣﻐﺎدرة أﻣﺎﻛن .ﻣﺻﺎﻟﺢ أﺧرى 
ﯾﺳﺑب ﻓﻲ ﺑﻌض  اﻟﻌﻣل ﺑﺎﺳﺗﻣرار
اﻷﺣﯾﺎن اﻟﺗﺄﺧر ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذ 
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﺎت، ﻣﺣﺎوﻟﺔ إدﺧﺎل 
اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺟدد ﻓﻲ ﺟو اﻟﻌﻣل 
أﻧﮭم  اﯾﺣﺳو ﺑﺳرﻋﺔ ﺣﺗﻰ ﻻ










ﺗﻔﺎﻋل ﻣﺑﺎﺷر ﺑﯾن اﻟﻣدﯾر 
واﻟﻌﻣﺎل وﺣﺗﻰ ﺑﯾن رؤﺳﺎء 
  ل اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ وﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎ










 ﺔﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺣدودة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾ 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار إﻻ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق 
 و ﯾزاﻧﯾﺔﺑﺎﻟﺗرﻗﯾﺔ ووﺿﻊ اﻟﻣ




 ﺔاﻟﻣﺷﺎرﻛ   
ﺗﺧﺎذ اﻓﻲ 
 اﻟﻘرار
